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RESUMO

Gestdo do Conhecimento é a construcdo sistematica e intencional de processos voltados a
captura, armazenamento, contextualizacdo e compartilhamento de conhecimentos dos
individuos numa organizacdo. Uma vez transformado em conhecimento organizacional, este
sera incorporado aos processos, produtos e servicos de uma empresa, possibilitando a geracao
de mais conhecimento, através de modos de conversdo, numa espiral ascendente, 0 que
permite a aquisicdo de vantagens competitivas duradouras as organiza¢Ges que conseguirem
administrar eficientemente esse fluxo. Visando investigar como uma organizagédo intensiva
em conhecimento lida com essas questdes, um Instituto de Pesquisa e Desenvolvimento
sediado no Polo Industrial de Manaus, eximio desenvolvedor de produtos e servigcos
plenamente baseados em conhecimento, foi escolhido para ser investigado através de um
estudo de caso de natureza qualitativa. A pesquisa foi realizada ao longo de um semestre entre
0s anos de 2010 e 2011 e contou com a participacdo de aproximadamente 1/3, tanto de
pessoas do corpo gerencial quanto de funcionarios que ndo ocupam posicao estratégica na
empresa, respectivamente. Os métodos de coleta de dados foram a entrevista individual com
0s gestores e questionario fechado indutivo para os demais funcionarios. Através do primeiro
instrumento, buscou-se avaliar qual o nivel de entendimento dos gestores sobre Gestdo do
Conhecimento e importancia que atribuiam ao tema, bem como quais praticas gerenciais
adotavam para gerenciar a criacdo e compartilhamento do conhecimento na instituicdo. Pelo
segundo instrumento, buscou-se captar a percep¢do dos demais funcionarios do Instituto
guanto quatro dimensdes importantes, cujas variaveis que contemplam préaticas gerenciais
efetivas observadas em empresas proativas em relacdo a Gestdo do Conhecimento. O estudo
revelou que o Instituto de P&D investigado apresenta muitas caracteristicas de organizagdes
tipicas da Sociedade do Conhecimento, com um potencial extraordinario para se posicionar na
vanguarda das empresas proativas quanto a Gestdo do Conhecimento. Entretanto, constatou-
se que mesmo reunindo as condic¢des ideais para tal, a empresa ndo tem explorado essa
oportunidade de modo corporativo, foram verificadas iniciativas isoladas, porém muito
insipientes, no sentido de se posicionar estrategicamente e tirar 0 maximo de proveito da sua
condicdo peculiar. Por outro lado, a percep¢do dos demais funcionarios que participaram da
pesquisa apontou para a mesma direcdo, que h& evidéncias de praticas gerenciais bem
consolidadas, mas sem a devida articulacdo, para fomentar a criacdo e compartilhamento do
conhecimento e a consequente obtencdo de vantagens competitivas. Como recomendacdes,
foi sugerido que a empresa estudasse a possibilidade de implantar algumas préaticas oriundas
das duas principais teorias a respeito desse tema: Teoria da Criacdo do Conhecimento
Organizacional e OrganizacGes de Aprendizagem. Acredita-se que tais iniciativas poderdo
conduzi-la para outro patamar no ambito das organizac¢Ges inovadoras e que seu caminho em
direcdo a Gestdo do Conhecimento proativa podera ser deveras encurtado.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento; préticas gerenciais; geracdo de conhecimento;
compartilhamento de conhecimento.



ABSTRACT

Knowledge Management is the systematic and intentional build of processes aimed at
capturing, storing, sharing knowledge and background of individuals in an organization. Once
transformed into organizational knowledge, this will be incorporated into the processes,
products and services of a company, enabling the generation of more knowledge, by means of
conversion, in an upward spiral, which allows the acquisition of competitive advantages to
organizations that manage efficiently this flow. In order to investigate how a knowledge-
intensive organization deals with these issues, was chosen an Institute for Research and
Development based in the Industrial Pole of Manaus, expert developer of products and
services based on full knowledge, was chosen to be investigated through a case study of
nature qualitative. The survey was conducted over six months between 2010 and 2011 and
was attended by approximately 1 / 3, both of managers as employees who do not occupy a
strategic position in the company, respectively. The methods of data collection were
individual interviews with managers and inductive closed questionnaire to other employees.
Through the first instrument, we sought to assess what level of understanding of managers on
Knowledge Management and the importance they attributed to the subject, as well as what
management practices they adopted to manage the creation and sharing of knowledge in the
company. By the second instrument, aimed to capture the perception of the other staff of the
company as four important dimensions, which within variables include the effective
management practices observed in proactive firms in relation to Knowledge Management.
The study revealed that the investigated R & D Institute has many characteristics of typical
organizations of the Knowledge Society, with a remarkable potential to position itself at the
forefront of proactive firms regarding Knowledge Management. However, it was found that
even the company has the ideal conditions for doing so, has not exploited this opportunity as
corporate level, were found isolated initiatives, but very initial in order to position itself
strategically and get the most out of its particular condition . On the other hand, the perception
of other employees in the survey pointed to the same direction, there is evidence of well-
established management practices were taken, but without proper coordination, to foster the
creation and sharing of knowledge and consequently get competitive advantages. As
recommendations, it was suggested that the company study the possibility of implementing
some practices from the two main theories about this topic: Theory of Organizational
Knowledge Creation and Learning Organizations. It is believed that such initiatives could lead
it to another level within the organizations and that its innovative path towards knowledge
management can be very proactive shortened.

Keywords: Knowledge management, management practices, knowledge generation,
knowledge sharing.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Monitor de Ativos INtaNQIVEIS.........ccccriiiiiiiieise e 27
Figura 2 — Navegador SKaNGIa..........ccc.cceiiiiiiieiic e 30
Figura 3 — Modos de conversdo de conhecimento e o espiral do conhecimento................ 61
Figura 4 — Exportacdo de bens intangiveis dos EUA............cccoveiiiiciecce e 65
Figura 5 — Realizacéo de pesquisa e desenvolvimento em varios paises e no Brasil.......... 118

Figura 6 — Estrutura de comando da empresa estudada...............cccceveveeieiieieece e, 134



Quadro 1 —
Quadro 2 —

Quadro 3 -
Quadro 4 —
Quadro 5 —

Quadro 6 —
Quadro 7 —
Quadro 8 —
Quadro 9 —

Quadro 10 —
Quadro 11 —

Quadro 12 —

Quadro 13 -
Quadro 14 —

Quadro 15 -

Quadro 16 —
Quadro 17 —
Quadro 18 —
Quadro 19 —

LISTA DE QUADROS

Dado x Informagdo X ConheCimMeNto..........cccvevvevieiieiecie e
Caracteristicas chave da Sociedade Industrial e da Sociedade Baseada

EM CONNECIMENTO........eiiiieiieie et
Cinco caracteristicas essenciais da sociedade do conhecimento.................
Mensuragao por fases ECONOMICA..........ccuevueivrereerie e ese e
Correlacdo entre variaveis, questdes e objetivos do entrevistador sobre as

Entendimento dos gestores entrevistados sobre Gestdo do Conhecimento.
Conceitos de Gestdo do Conhecimento segundo os entrevistados..............
Entendimento dos gestores entrevistados sobre Gestdo do Conhecimento.
Construcdo da Gestdo do ConheCimento..........cccccvevveeieeieiie s
Fatores, procedimentos e a¢cOes de adotadas pelos entrevistados................
Passos na construcdo da Gestdo do Conhecimento, segundo 0s
BNEFEVISTAUOS. ...ttt e et esreenbeeneennees
Estrutura conceptiva da Gestdo do Conhecimento x Gerenciamento, de
fato, dO CONNEBCIMENTO.......ooiiieiiie e
Existéncia de Inteligéncia Competitiva na organizacdo pesquisada...........
Visdo da organizagdo sobre as tecnologias mais adequadas a Gestdo do
CONNEBCIMENTO. .....iitiitieiiet ettt
Mecanismos administrativos e estruturais de apoio a Gestdo do
CONNEBCIMENTO. ....eeitiiiieiiee ettt sre e
Aspectos da Alta Administracéo e cultura organizacional - Resumo.........
Novas estruturas de trabalno RESUMO..........ccooviiiiiiiiiesee
Politicas e Préaticas de Administracdo de Recursos Humanos — Resumo....
Compartilhamento de informacdes e uso de ferramentas de T1 Resumo....

22

66
69
74

127
144
145
146
148
149

150

152
153

157

159
163
167
170
173



SUMARIO

] U [ PSRRI 7
ABSTRARCT .ttt ettt b e bt e st et et et e s e b et e st e be st et e b e e be et e R e e be et et enenreean 8
LISTA DE FIGURAS ..ottt et e et e st e et e et e e e enae e e nnn e e e e 9
LISTA DE QUADROS ..ottt sttt sttt be st eenesne e 10
L INTRODUGAOD ..ottt sttt n sttt 14
1.0 ODJBEIVOS ...ttt bbbt 17
ODJELIVO GBIAL ...t r e 17
ODjJetiVOS ESPECITICOS ......veieiiiiiiieieiesie et 17

1.2 DelimitaGao d0 ESTUAO .......ccueiiiiieiieieiesee e 17

1.3 Relevancia e justificativa d0 StUAOD ...........ccceririeieiieie e 17

1.4 Organizacao da diSSErtaCAD. ........cceeiveiieitrerie e st etesee e see e beeste e sreesre e e e 19

2 BASES TEORICAS DA PESQUISA ..ottt ettt 21
2.1 O CONNECIMENTO ...ttt ettt b e bbb ne e 21

2.1.1 Dados, Informacao e CONNECIMENTO .......c.ccveiiieiiiieie e 21
2.1.2 Principais teorias acerca do CONNECIMENLO.........c.ccveiveeiieiie e 24

2.2 Aprendizagem OrganizaCional .............cccovveiuiiieiieie e 45

2.2.1 ComuNIdades 08 PTALICAS .....cverveierieiieiiciesieeee et 48
2.2.2 Organizagtes de APrendiZagem.........cccvoveieeiueeieieese e s se e sre e sre e e 51
2.2.3 Criacdo do conhecimento organizacional ..............cccccveveiieieeiesic e 58

2.3 Sociedade do CONNBCIMENTO. .......cc.eiiiiiiiieieie e e 62

2.3.1 Surgimento da Sociedade do ConhecimeNnto ..........ccccveveeiieiieve e 62

2.3.2 Caracteristicas da Sociedade do CoOnNheCimento ...........cccovevvviererersnese e 65

2.3.3 Impacto da Sociedade do Conhecimento nas organizagoes ............ccocevvereriernnnn 69

2.4 Inteligncia COMPELITIVA. .......coviiiiieiiiiiiese e 74

2.4.1 Sistema de Inteligéncia COMPELITIVA .......ccovvieiiiiiieie e 78

2.4.2 Utilizacdo da Inteligéncia COmMPetitiVa........cccooereiiieiiiiiceeceee e 80

2.5 Consideragdes finais do CaPtUl .........cooeiiiiiiiiee e 81

3 A GESTAO DO CONHECIMENTO ....oooviieeieeeeeesteeesessses s isnes s, 84
3.1 Mecanismos de apoio a Gestdo do Conhecimento .........ccecvevevvereeieseeseere e 87

3.1.1 Politicas de Recursos HUMAaNOS..........cceiviieiienie e 87

3.1.1.1 Recrutamento € SEIECAD ........cccvevveieeie e 91

00 I A o1 0 = To% Lo PP 93



3.1.1.3 Gestdo de carreiras e sistemas de remuneragoes...........ccoceeererererenn 94

3.1.2 Sistemas de INFOrMAGAD ........ccueiiiiriiiireeiee s 97

3.1.2.1 Data Warehouse / OLAP / KDD ......ccccciiiiieiiiiesienese e 98

3.1.2.2 Gestao Eletronica de DOCUMENTOS........cooiiiririnieieienie e 100

3.1.2.3 Repositorio de Metadados ...........cccveeereerieiieieeie e 101

3.1.2.4 CSCW / GIOUPWAIE......ecveerreireesireeeeseesteesieasaesseessesssessaessesssesseessesseens 101

3125 INTFANEL.....coi s 103

3.1.2.6 Portais de CONNECIMENTO .......ccvvierieiiiiie s 104

3.1.3 Sistemas para mensuracdo de resultados...........cccocvevieveereiie v 106

3.1.4 Parcerias estratégicas que levam a inOVaga0 .............cceeeeveeieveeseciesienns 107

3.1.4.1 Organizacdo em rede e fusdo tecnoldgica ..........cccccevvevvicciiesieennenn, 108

3.2 Consideracg0es finais sobre 0 Capitulo ..........cccoccvevveii i 109

4 ORGANIZAC()ES INTENSIVAS EM CONHECIMENTO ..o 111
4.1 OICS — CONEXTUANIZAGAD .....vecvveveeiesiie ettt sre e sra e 111

4.2 OICs — PrinCipais CaraCteriStiCas .........ccoueveiieieeriesiese e see s sie e sre e seesrae e 113

4.2.1 Caracteristicas das OICs segundo Alvesson - 2004 ...........cccceovveveneieneens 116

4.3 OICS NO BraSil ....ccueeieiiiiiece ettt nneene s 117

4.4 Consideragdes finais do Capitulo .........ccooeiiiiiiiiee s 121

5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS .......coovreeeesreieeseeereeeesee s, 123
5.1 CaracterizaGio da PESQUISA..........coeiiiiiiiieieiee et 123

5.2 Objeto de estudo, amostra e elementos de INVestigagao...........ccoovvererenerierienne. 124

IR I 0] 1217 W [0 - To [0 LSS TSSTR 126

5.4 ANAlISE 08 DAUOS ......covveieiiiecieee et nra s 130

5.5 Limitag0es da PESQUISA.......ccueiviiiiriiriiiisiesiieeee e 130

6 ESTUDO DE CASO — INSTITUTO DE P&D AMAZONIA ........oooeveeeeeeeerenreen, 132
6.1 A EMPRESA ... oot 132

6.1.1 Base estrutural da EMPreSa ........cocuiiiiiieieieiesie e 133

6.1.2 Infraestrutura voltada @ P&D..........c.ccoieieiiiiiiecece e 135

6.1.3 Atividades desenvolvidas pela empresa.........cccevvevieevieiveesiie e 138

6.1.4 Algumas praticas de gestao da emMpPresa ........ccccvevveeeevieerieseeseesie e 139

6.1.5 Rede de COlaboragao...........cooeiiiiiiiiiiciee e 139

6.2 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O CASO ESTUDADO ..........ccoooevnenee. 142



7 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA .................... 143

7.1 Percepcao dos gestores sobre Gestdo do Conhecimento ..........ccccvvevveveiiesieenns 143
7.1.1 Visao pessoal, conceitos e funcdes da Gestdo do Conhecimento................ 143
7.1.2 Construcao da Gestao do Conhecimento.........cccevvveeveeieseese e 147
7.1.3 Aspectos de Inteligéncia Competitiva na 0rganizagao ............cccceeerveriennnnn 153
7.1.4 Mecanismos tecnoldgicos, administrativos e estruturais............ccoceeveveneen. 156
7.2 Percepcdo dos funcionarios sobre algumas dimens@es da Gestdo do Conhecimento
NA OFQANIZAGAD ....eevveeueesieeieeteiteeste et e steeste e tesseeste et e ste e teenbesseesteeeeaseesseenteaseessaenseaneenns 162
7.2.1 Sobre os aspectos da Alta administracdo e cultura organizacional ............. 163
7.2.2 Sobre Novas Estruturas de Trabalno ...........cccovoveiiiiiiiieiicieccce e 166
7.2.3 Sobre Politicas e Préaticas de Administracdo de Recursos Humanos........... 170
7.2.4 Sobre Compartilhamento de informacdes e uso de ferramentas de TlI........ 172
8 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES ......coovieereeeeeesee e ersse s s, 178
8.1 CONCIUSDES ... vttt ettt e et et e te e esreenteeneeareesneenne s 178
8.2 RECOMENUAGDES .....c.veveiieiieiieee ettt bbbttt bbb 181
9 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ......ooveiieeeeceeeeeeeevee e tes s snn s, 184
API§NDICE A e e et e et r e e e et e e e e nraean 196
APENDICE Bttt ettt bttt ne et nen 197

APENDICE C.oooeoeoeeeeeeee oo e et e et e et e et e et es e e e et r e e e er e e e r e 199



14
1 INTRODUCAO

O conhecimento € um dos assuntos mais discutidos na atualidade. Mesmo que
intangivel, é considerado um bem e lhe é atribuido valor, muitas vezes de dificil mensuracéo,
mas quase sempre, muito elevado. Na perspectiva de alguns autores, tornou-se 0 recurso mais
importante, tornando singular esta nova sociedade, a que 0s mesmos denominam de
"Sociedade do Conhecimento” (DRUCKER, 1994; TOFFLER, 1982; QUINN, 1998; e
REICH, 2000). Segundo Drucker (1994), na nova economia, 0 conhecimento ndo é mais um
recurso, como os tradicionais fatores de producéo — trabalho, capital e terra —mas sim o Gnico
recurso significativo atualmente.

Tal assunto tem despertado cada vez mais o interesse de organizacGes e de
pesquisadores da area. Dessa forma, torna-se imperiosa a necessidade de se criar meios para a
gestdo e otimizacdo do conhecimento, adequando 0 seu uso e propagagao nas organizagoes.

A Gestdo do Conhecimento (GC) € muitas vezes entendida como a simples geréncia
daquilo que os individuos que comp&em uma organiza¢do conhecem, em outras palavras é a
percepcao das pessoas acerca dos fatos. No entanto, o significado do tema € muito mais amplo
e envolve o aproveitamento das capacidades existentes na organizagdo bem como o0
desenvolvimento de novas habilidades (DAVENPORT & PRUSAK, 1998).

Para Wiig (2007) a GC compreende a construcdo sistematica, explicita e intencional
do conhecimento, bem como a sua aplicacdo, para maximizar a eficiéncia e o retorno sobre
ativos de conhecimento da organizacdo. De forma resumida, a GC se refere a transformacéo
de informac0es, que circulam em grande quantidade na organizacdo, em elementos gerenciais
uteis, em conhecimento. Wiig (2007) destaca que conhecimento deve ser entendido como um
conjunto de informacbes que expressam um significado, por isso é necessario que as
organizagOes desenvolvam um sistema de gestao para seu controle e utilizacéo.

A revolucdo tecnoldgica tem produzido verdadeira avalanche de informacdes, até
certo ponto traduzida numa irreversivel demanda por ensino e aprendizagem, ndo no sentido
tradicional do termo, mas numa perspectiva inovadora. A educacdo torna-se cada vez mais
uma questdo de desenvolver habilidades e um meio que permite levar o individuo a adquirir
conhecimentos. Ao contrario do sistema tradicional, no qual os conhecimentos sdo obtidos
individualmente, o futuro tende & educacdo num contexto social, ou seja, ao desenvolvimento
de habilidades por meio da interacdo com o grupo (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

As tecnologias tém avancado com muita velocidade, do mesmo modo, o

conhecimento evoluiu muito em curto espaco de tempo. Essa complexidade do mundo real
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tem exigido novas formas de aprendizado (PRUSAK, 2001). A tecnologia forneceu a base
para que sejam desenvolvidos novos conhecimentos. Por si s6 a tecnologia se consolidou
como o canal seguro, rapido e viavel para a obtencdo de inimaginavel quantidade de
informacdes que, dissociadas, ndo produzem qualquer significado.

Partindo dessa constatacdo, a GC podera atuar de forma direcionada na agregacao de
valor as informacdes, que precisam ser processadas, sintetizadas, filtradas e por fim, aplicadas
e compartilhadas para que alcancem significado. Assim, o resgate do que foi aprendido ao
longo do tempo, das percepgdes e experiéncias individuais, do potencial criativo do ser
humano configuram como principal elemento estratégico na nova economia baseada no
conhecimento.

A medida que a automagido domina o contexto das diferentes profissdes, continua
sendo igualmente importante 0 pensamento sistémico, a capacidade de raciocinio, a expressao
oral e escrita e as habilidades interpessoais do individuo no exercicio de sua atividade
(SENGE, 1990). Atualmente, muitos problemas nas organiza¢des ocorrem mais em virtude de
ingeréncias desses outros conhecimentos e habilidades do que decorrentes da falta de suporte
tecnoldgico. Os conceitos tecnoldgicos estdo sendo velozmente incorporados no dia-a-dia das
pessoas, no entanto, o grande desafio incorre em o que fazer com todas as facilidades
proporcionados por essa evolucdo, ou seja, identificar, correlacionar e disseminar o
conhecimento que é gerado, permitindo o seu fluxo por toda a organizacdo (SILVEIRA,
2000). Trata-se, portanto, de explorar um mundo novo, dvido em descobertas.

Apesar de tudo, a qualificacdo de pessoas torna-se decisiva e a demandas por gerir 0
conhecimento sdo crescentes. Na area empresarial, a combinacdo de elementos pode levar a
resultados positivos, isto €, combinar tecnologia e informacdo tende a gerar novos
conhecimentos em tempos cada vez menores.

As experiéncias pessoais, 0 conhecimento, as habilidades do aprendizado individual
e em grupo, a utilizagdo dos inUmeros recursos tecnologicos que disponibilizam quantidade
cada vez maiores de informacGes usadas no processo de tomada de deciséo, bem como o
talento dos colaboradores, a rede de contatos, enfim, todos esses elementos convergem para
uma nova definicdo de ativos organizacionais (SVEIBY, 1998). E sdo esses ativos que
passam a ser determinantes da estratégia organizacional na Era do Conhecimento.

Nesse contexto, os profissionais da atualidade irdo demandar inimeras habilidades
que poderdo ser aprendidas em sua formacdo académica e profissional e em suas experiéncias

de vida. Numa empresa de servicos, por exemplo, cujo principal ativo seja 0 conhecimento
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coletivo sobre os clientes, 0s processos de negocio e a concorréncia, as informacgoes serdo a
matéria-prima da atividade de cada individuo na organizacdo. Cabe a organizacao transforma-
las em conhecimento e assegurar seu diferencial competitivo (ALVESSON, 2004).

Na sociedade do conhecimento, de um modo geral, as organizagdes que detém
melhor e mais conhecimento acumulado ou que o dominam de modo mais eficaz sdo as que
tém alcancado maior sucesso. Neste contexto, surgem as organizacdes intensivas em
conhecimento, que se caracterizam por possuirem caracteristicas diferenciadas das demais,
por terem como principal ativo a capacidade intelectual de seus profissionais. Na sua maioria,
essas organizacBes produzem bens ou servicos que sdo intangiveis e incorporam
essencialmente o conhecimento por elas identificado, capturado, codificado, armazenado e
difundido (ALVESSON, 2004).

De acordo com Nadai (2006), no contexto das Organizagdes Intensivas em
Conhecimento (OIC), o aprendizado assume um papel de destaque nas praticas empresariais,
rompendo as barreiras espaciais da instituicdo que, por sua vez, assume o papel de
responsavel pela transmissao e geracdo de conhecimentos.

As organizacGes voltadas a Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) sdo muito
caracteristicas do conceito de OIC. Assim, devido sua natureza peculiar, pode-se considerar
qgue os Institutos de P&D sdo um caso especial em GC, mesmo que ndo tenham sido
totalmente capazes de propagar o conhecimento produzido em seu ambiente através de sua
estrutura ou para 0 ambiente externo, para os interessados com 0s quais se relacionam.
Portanto, alavancar o uso do conhecimento, adotando praticas gerenciais e tecnologias
especificas em Institutos de P&D, que atuam sob acirradissimas condi¢Ges de concorréncia,
pode Ihes proporcionar vantagens competitivas duradouras (THEUNISSEN, 2004).

Ora, se 0 conhecimento é um bem, atualmente considerado dos mais preciosos
(DRUCKER, 1994), quais ndo devem ser as preocupacfes de organizagdes que tém como
finalidade, quase que exclusiva, produzi-lo, incorporé-lo aos seus produtos e servigos e
transmiti-lo, tanto internamente quanto para seus clientes? Certamente devem ser mais
intensas que outras organizacfes que 0s tenham como acessorio no alcance de seus objetivos.

Dessa forma, depreende-se que os esforgos das organizagOes voltadas a P&D
deveriam ser mais inovadores, ndo padronizados ou restritos. Inovar significa rebelar-se
contra padrdes estabelecidos, buscar formas ainda ndo exploradas de realizar o trabalho,
estabelecer continuamente novas opc¢des (MINTZBERG, 1995). Assim considera-se que criar

uma estrutura, capaz nédo s6 de gerar, mas também de disponibilizar o conhecimento, de modo
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que este se propague por toda a estrutura da organizacdo, permitindo forte interacdo, nédo
apenas no seu proprio contexto, meio académico ou comunidades cientificas, mas
principalmente junto aos clientes, & sociedade, as empresas e governos em geral, sem que
perca, no entanto, sua esséncia como instituicdo é um dos grandes desafios de Institutos de
P&D.

Nessa perspectiva, a pergunta de pesquisa que motivou a realizagcdo deste estudo é a
seguinte: Como se processa 0 gerenciamento do conhecimento produzido e transmitido por

um Instituto de P&D e de que forma se apresentam seus ativos de conhecimento?
1.1 Objetivos

Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa é analisar a forma de gerenciamento do conhecimento

num Instituto de Pesquisa e Desenvolvimento sediado no P6lo Industrial de Manaus.

Objetivos Especificos

Em termos especificos, 0s objetivos da pesquisa sdo 0s seguintes:

a) levantar material teérico sobre gestdo do conhecimento;

b) identificar quais sdo os ativos de conhecimento do Instituto de Pesquisa e
Desenvolvimento no P6lo Industrial de Manaus;

c) demonstrar as praticas gerenciais adotadas no Instituto de Pesquisa e
Desenvolvimento quanto a gestdo do conhecimento;

d) sugerir acdes ou praticas que permitam otimizar a utilizacdo do conhecimento no

Instituto de Pesquisa e Desenvolvimento.
1.2 Delimitacéo do estudo

Muito embora existam no Polo Industrial de Manaus (PIM) mais de vinte Institutos
de P&D, o presente trabalho analisou como estudo de caso apenas uma institui¢do, o Instituto
Amazonia, estabelecido na cidade de Manaus, atuando no ramo de produtos e solucdes para

as areas relacionadas com tecnologias moveis e Internet.
1.3 Relevancia e justificativa do estudo

Baseado na literatura estudada péde-se perceber que os estudos relacionados a GC no

ambito das organizacgdes voltadas a P&D se encontram em estégio inicial, ou embrionario, o
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que proporcionou grandes probabilidades e expectativas para a realizacdo da presente
pesquisa, que se destinou justamente a analisar e perceber como ocorre 0 gerenciamento do
conhecimento num Instituto de P&D em Manaus.

De acordo com Vvérios autores, encabecados por Drucker (1976), a nova configuracéo
da sociedade — Sociedade do Conhecimento, ou Pés-capitalista — cristalizou na economia
mundial varios elementos importantes do contexto empresarial, como as dindmicas de
mercado, a extrema competitividade e os avangos tecnoldgicos, o que conduziram as
empresas, sobretudo as grandes corporacdes multinacionais, a busca incessante pelo
conhecimento organizacional e a sua incorporagdo em seus produtos e servicos. Nesse
contexto, as organizacdes voltadas a P&D, espelhando-se em modelos académicos e
cientificos, tradicionalmente adotados pelas instituicdes dedicadas ao ensino, como as
universidades, desenvolveram avangados sistemas que proporcionasse a criacdo e propagacao
de conhecimento através de sua estrutura, incorporando o conhecimento tanto nas suas
atividades meio como aos seus produtos e servicos, numa escala ascendente, como proposto
por Nonaka & Takeuchi (1997).

Considerando as vantagens que a GC pode proporcionar para uma organizagao que
adote praticas gerenciais priorizando a dinamica do conhecimento no desenvolvimento de
seus negocios, ha de justificar o interesse por estudar tal iniciativa, o que por si sé ja
posicionaria uma empresa que assim procede na vanguarda das organizacGes. Todavia, ao
investigar essa dinamica no caso estudado, ndo se sugere que os Institutos de P&D se
direcionem apenas a serem usuarios passivos de sistemas de GC e de recursos tecnolégicos
que proporcionem acelerada producdo de conhecimento, mas sim, em otimizar a gestdo da
organizacdo visando um melhor posicionamento de mercado. Sobretudo no caso do Instituto
de P&D analisado como caso, por mais que ndo seja uma organizacdo convencional, que
objetive o lucro em primeiro lugar, ainda assim atua num ambiente de acirrada concorréncia
de mercado.

Por outro lado, a geracédo e transmissdo de conhecimento, aquisicdo de conhecimento
organizacional avancado sobre determinado assunto, muito menos o conhecimento adquirido
pelos individuos que compdem as organizacdes sdao monopdlios de organizacdes especificas,
nem mesmo das OrganizagOes Intensivas em Conhecimento (OIC), como os Institutos de
P&D. Entretanto, a pouca quantidade de informacdes disponiveis, ou mesmo de pesquisas
académicas e cientificas que contemplem o tema Gestdo do Conhecimento em Institutos de

Pesquisa e Desenvolvimento constitui-se numa lacuna a ser preenchida, o que ja é motivo
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mais que suficiente para justificar a razdo da realizacdo deste estudo de caso. Contudo, a
constatacdo de que ha uma incessante demanda por discussdes de temas vitais para as
organizagbes na atualidade, principalmente no ambito das atividades empresariais que
contemplem a dindmica do conhecimento no contexto econémico, consolidou de forma
decisiva a realizacao deste estudo de caso.

Adicionalmente, outro motivo que impulsionou a realizacdo desta pesquisa foi o
anseio de contribuir para a discussdo sobre préticas gerenciais de GC voltadas ao contexto da
organizacdo estudada — Pesquisa e Desenvolvimento — as quais tém como missdo gerar,
promover e incorporar o conhecimento, visando seu proprio desenvolvimento, das demais
organizacbes empresariais e da sociedade como um todo. A opc¢do pelo tema Gestdo do
Conhecimento se deve em grande parte a atualidade e significancia do termo, visto que é
guase unanime entre os principais estudiosos que a humanidade vive a Era do Conhecimento.

Como este termo ndo é restrito ao segmento de P&D, pelo contrario, tem sido muito
mais difundido no ambito das demais organizacdes empresariais, considera-se que a
abordagem direcionada a esse segmento organizacional constitui-se num passo muito
importante, que podera apresentar e adaptar uma metodologia para analisar como 0s gestores
e demais funcionarios de uma organizacdo de ponta percebem a GC no ramo de P&D e a

identificacdo e utilizacdo de ativos de conhecimento no contexto empresarial.
1.4 Organizacao da dissertacao

Esta dissertagdo esté dividida em oito partes principais:

No Capitulo 1 é apresentada a contextualizagdo do segmento de P&D frente ao tema
Gestdo do Conhecimento, a situacdo-problema da pesquisa, 0s objetivos e a delimitacdo do
estudo sobre as praticas de GC em Institutos de P&D, a relevancia e importancia do estudo.

Nos Capitulo 2, 3 e 4 é apresentada a revisdo da literatura que compde as bases
teoricas do estudo, que devido a sua extensdo foi subdividido em trés partes. A primeira parte
(capitulo 2) busca evidenciar a literatura cientifica recente sobre o conhecimento, suas
principais distingdes e teorias, como se forma no contexto das organizacgdes, da sociedade,
bem como os aspectos da inteligéncia competitiva que enfoca o conhecimento como recurso
estratégico, proporcionando as organizagdes uma visdo baseada no conhecimento. A segunda
parte (capitulo 3) trata de aprofundar a revisdo da literatura sobre a Gestdo do Conhecimento
propriamente dita. Aqui séo aprofundadas formas de organizacao e processos de trabalho mais

adequados a GC e mecanismos que de suporte como politicas de gestdo de recursos humanos
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e sistemas de informacdo. A terceira parte (capitulo 4) apresenta as OrganizacGes Intensivas
em Conhecimento, sua contextualizacdo, principais caracteristicas e como € o aparato legal,
econdmico e tecnoldgico no Brasil para o seu desenvolvimento.

O Capitulo 5 refere-se a metodologia de pesquisa e compreende o detalhamento dos
procedimentos metodoldgicos usados para definir a amostra e especificar o instrumento de
coleta, de tratamento e os procedimentos utilizados para a analise dos dados, bem como, 0s
respectivos critérios de classificacdo, validacdo e avaliacdo, além das limitacGes encontradas
pela pesquisa.

O Capitulo 6 aborda a empresa escolhida como estudo de caso e apresenta
detalhadamente as informacdes referentes a sua estrutura fisica e organizacional.

O Capitulo 7 apresenta a andlise dos resultados obtidos pela pesquisa e as discussées
a luz do referencial teérico do estudo, bem como a verificagdo do alcance dos objetivos
inicialmente propostos.

O Capitulo 8 exprime, com base nas analises realizadas no capitulo 7, as conclusdes
e recomendac0es deste trabalho. Tais recomendacdes se destinam principalmente aos gestores
do Instituto de P&D estudado, mas também aos pesquisadores interessados pelos assuntos de
GC no ramo de P&D e adocdo de praticas gerenciais voltadas ao tema, pois podem ser
particularmente Uteis para orientar outras pesquisas € mesmo para ajudar na criacdo de
condicdes propicias a GC, como ativo e gerador de valor, para a definicdo de estratégias no

negdcio das empresas.
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2 BASES TEORICAS DA PESQUISA

Neste capitulo serdo apresentados 0s conceitos e as principais teorias sobre o
conhecimento, 0s processos de gestdo e sua inser¢do na sociedade, a fim de que possam
permitir uma melhor compreensdo para os leitores desta dissertacéo, e talvez os auxiliem na

formulacdo de novas questdes a respeito do tema.

2.1 O Conhecimento

Para alguns autores (DRUCKER, 1993; NONAKA & TAKEUCHI, 1995), o
conhecimento é considerado como um novo recurso competitivo, enquanto que para outros
(DAVENPORT & PRUSAK, 1998; TERRA, 1999) é a informacgdo acrescida de valor e
disposta de forma sistematizada para alcance de objetivos.

Como ndo ha uma defini¢cdo unanimemente aceita para o conhecimento, considera-se
oportuno apresentar as definicbes mais importantes e as diferentes énfases sobre este conceito.
Iniciando-se pela breve e objetiva distincdo entre dados, informacdo e conhecimento.
Posteriormente, serdo apresentadas as principais teorias sobre 0 conhecimento, que comporao

como o todo da fundamentacédo desta dissertacao.

2.1.1 Dados, Informacéo e Conhecimento

Na visdo dos principais autores a escreverem sobre esse assunto, como Drucker
(1993); Grey (1996); Davenport e Prusak (1998) ndo é possivel se estabelecer universalmente
uma definicdo para dados, informacédo e conhecimento.

Para Davenport (1998), tém-se designado erroneamente dados como se fosse
informagdo e mais amplamente, informagdo como sendo conhecimento. De acordo com o
autor, hd uma demasiada énfase na transacdo de dados e muito pouca, ou insuficiente, no
processo que poderd transformé-lo em informacdo e conhecimento. Visando uma
representacdo grafica, para melhor compreensdo e distingdo entre estes trés conceitos,
Davenport (1998) tipifica sua conceituagdo numa pirdmide, e cuja base encontram-se os dados
brutos, que correspondem a simples observacGes sobre o estado natural do mundo; no
segundo nivel encontram-se as informagdes, que por sua vez, sdo os dados acrescidos de
relevancia e propositos; acima, no topo, encontra-se o conhecimento, que € a informagédo
valiosa da mente humana.

O autor explica o porqué de o conhecimento ser informacdo valiosa: alguém

acrescentou a informacdo a sua propria sabedoria e considerou as suas implicagdes,
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atribuindo-lhe um contexto, uma interpretacdo e um significado. Quando isso acontece, ha
uma integracdo de varias fontes de informacdo, em sua maioria, inconscientes, que
influenciam a opinido e o raciocinio. Assim, Davenport (1998) afirma que as pessoas e ndo as
tecnologias séo as responsaveis por transformarem a informacéo em conhecimento, pois esse
processo de transformacao (dados -> informacao -> conhecimento) so € possivel quando da

intervencdo humana. O quadro 1, a seguir, sintetiza os conceitos sugeridos pelo autor:

Dados Informacéo Conhecimento
Simples observacdes sobre o Dados dotados de relevancia e Informac&o valiosa da mente
estado do mundo proposito humana. Inclui reflexdo, sintese,
contexto.
* Facilmente estruturado * Requer unidade de analise * De dificil estruturagdo
* Facilmente obtido por * Exige consenso em relagdo ao * De dificil captura em maquinas
maquinas significado
* Freqlientemente tacito
* Freqlientemente quantificado * Exige necessariamente a
mediacio humana * De dificil transferéncia
* Facilmente transferivel

Quadro 1 — Dado x Informacdo x Conhecimento

FONTE: Adaptado de Davenport e Prusak (1998).

Alter (1999) acrescenta que dados séo fatos ou imagens, capazes ou nao de contribuir
para que uma tarefa seja executada, enquanto que informacgdes também sdo dados, porém,
com formas e contetdos que podem ser utilizados para um fim especifico. Para o autor, 0
conhecimento consiste numa combinacdo de instintos, idéias, regras e procedimentos que
orientam acdes e decisoes.

Nonaka & Takeuchi (1997) consideram o conhecimento como sendo o resultado do
processamento de informagdes e o aproveitamento dos insights subjetivos e das intuicOes de
todos os funcionarios de uma empresa. Davenport & Prusak (2002) concordam e afirmam que
0 conhecimento é concebido como uma informacdo valiosa da mente humana, que inclui
reflexdo e contexto, pois geralmente implica em sintese de maltiplas fontes de informacao.
Este é de dificil estruturacdo, pois se encontra, normalmente, na forma tacita ou subentendida,
causando dificuldade na sua transferéncia e/ou gestao.

Abdullah et al (2006) concordam com essa linha de pensamento, pois defendem que
quando os dados sdo selecionados e analisados gera-se a informacao, e, do mesmo modo,
quando as informagdes sdo selecionadas e combinadas gera-se o conhecimento. Os autores

afirmam que o conhecimento de uma pessoa é a informacdo de outra pessoa. Na sua
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concepcao, o conhecimento esta relacionado a sabedoria e a compreensdo, enquanto que a
informacdo é o elemento que da sustentacdo ao conhecimento. Desse modo, considera-se
oportuno compreender melhor esse processo, de como a informagdo se transforma em
conhecimento. Para Grey (1996) é exatamente nesse momento em que comumente se percebe
certo nivel de confusdo, pois afirma que podera ser muito dificil saber em que ponto isso
acontece. Este autor utiliza como exemplo um algoritmo, que por definicdo é de clara
representacdo — o que classifica como informacdo, mas sua utilidade s6 é verificada quando
tal algoritmo é compreendido e aplicado — o que classifica de conhecimento, todavia, apenas
uma pequena parcela da populacdo seré afetada por tal aplicacdo do novo conhecimento — o
que classifica de novidade, inovagdo. A distincdo entre dados e informacdo também é de
dificil explicagdo para Alvarenga Neto (2005), pois definir o momento exato em que os dados
sdo transformados numa informagdo € como querer definir onde acaba um sistema e se inicia
outro, dependendo muito da perspectiva dada. O autor sugere, entretanto, que os dados
provém da quantificacdo, qualificacdo, codificacdo, categorizacdo e medicao.

Nesse sentido, um elemento importante a ser estudado, é o processo de aquisi¢do de
dados e seu processamento para a geracdo de informacgdes e conhecimento. Grande parte dos
autores sugere que a aquisicdo de dados ocorre de maneira passiva, por meio de diversos
mecanismos de entrega, como jornais e revistas, internet e bases de dados, hoje, disponiveis a
todas as empresas.

Esses mecanismos, pela conceituacdo de Davenport (1998), configuram-se como a
representacdo de registros ou eventos estruturados, na qual se torna possivel o tratamento dos
dados pelos seres humanos. Drucker (1998) acrescenta que na sociedade pds-industrial foram
desenvolvidas formas interessantissimas de aproveitamento desses dados, que sdo oferecidos
de forma tdo abundantes. Diversos mecanismos capazes de atribuir relevancia e propdsito aos
dados, através da classificacdo, organizacdo, comparacdo e 0 armazenamento foram
desenvolvidos e estdo disponiveis. O autor denomina de informacdo justamente este
tratamento de dados, que atribui significado para o uso humano, permitindo a transmissao de
uma mensagem entre emissor e receptor.

Quanto ao conhecimento, Davenport & Prusak (1998) afirmam ndo se tratar de um
mero conjunto de dados ou informacgdes, embora esteja intimamente relacionado a estes
conjuntos e que sua diferenciacdo seja apenas uma questdo de grau. Se ha uma diferenca

inconfundivel entre o conhecimento e dados e informacdes, € que 0 conhecimento existe no
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interior das pessoas, compondo uma parcela da complexidade, genialidade e imprevisibilidade
humanas.

Para esta dissertacdo, a distincdo mais adequada entre dados, informacdo e
conhecimento sera a ja apresentada acima, de que dados sdo apenas os registros de forma
estruturada que precisam ser tratados pelos seres humanos, enquanto que informagédo € a
transformacdo dos dados, atribuidos de relevancia e proposito. J& o conhecimento, é essa
informacdo, recebida e processada por um ser humano, por meio da contextualizacdo e

interpretacdo, agregando assim a sua sabedoria adquirida de experiéncias anteriores.

2.1.2 Principais teorias acerca do conhecimento

As abordagens e estudos sobre o conhecimento parecem ser um fato novo, de
preocupacdo dos autores mais contemporaneos, sobretudo das duas Ultimas décadas,
compreendendo o final do século XX e o inicio do século XXI. No entanto, ja em 1966,
Michael Polanyi apresentava uma definicdo de conhecimento bastante complexa e se tornava
um dos primeiros a estudar sobre o0 assunto. Enquanto que varios autores como Grey (1996),
Davenport (1998), Applehans et al. (1998) e Abdullah et al (2006) mais recentemente,
defendem ser o conhecimento uma forma valiosa de informacdo, Polanyi (1966) o considera

como uma atividade, mais precisamente como um processo — 0 processo de conhecer.

2.1.2.1 Teoria de Michael Polanyi — A dimensao tatica do conhecimento

Na era moderna, como o precursor dos pensadores a cerca do conhecimento Polanyi
(1966) afirma que o processo de conhecer é a conjugacgdo entre o conhecimento dinamico e o
estatico. Sua teoria € composta por duas dimensdes principais: a primeira, a dimensdo
explicita, articula-se pela linguagem formal, possibilitando a transmissdo simplificada do
conhecimento aos individuos, pois se encontra organizadamente regulamentado, através de
manuais, normas de procedimentos, etc; enquanto que a segunda, denominada de técita,
desenvolve-se pelo conhecimento pessoal, unico dos individuos e a sua existéncia,
envolvendo assim fatores intangiveis, como principal fator para a competitividade das
empresas.

De forma mais detalhada, além das duas dimensdes do conhecimento, o autor
também sugere dois niveis de conhecimento, que sdo complementares: o primeiro diz respeito
ao conhecimento sobre o fendmeno ou 0 objeto que estd sendo estudado; o segundo é sobre
conhecimento utilizado como ferramenta para tratar ou melhorar o objeto de estudo. Apesar

da diferenca entre ambos ser basicamente de perspectiva, causam sensivel mudanca de
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enfoque, para efeitos de compreensdo. Corroborando essa teoria, Sveiby (1998) cita como
exemplo a simples leitura de um texto, enquanto que as palavras e as regras linguisticas
embutidas agem como o conhecimento que serve de ferramenta (conhecimento subsidiério
tacito), a atencdo de quem Ié esta concentrada nos significados que tais palavras acrescidas de
regras produzem ao texto (conhecimento sobre o objeto).

Ainda segundo Polanyi (1966), ha de se considerar o aspecto da competéncia do
individuo, sendo que este sO se torna competente caso consiga ultrapassar a barreira do saber
fazer, para tanto, € necessario que seja capaz de refletir sobre as regras e introduzir um
conhecimento interpessoal comunicativo. O aspecto da competéncia envolve ainda a relacao
entre atores individuais que participam de um sistema de regras sociais coletivos.

O autor destaca ainda outro aspecto importante sobre o processo de conhecer, a
forma como o conhecimento se transfere na sociedade — a tradi¢do. A tradi¢cdo consiste num
sistema de valores externos ao individuo; trata-se de um processo desarticulado e ao mesmo
tempo dinamico onde o conhecer se transfere entre os individuos, ndo necessariamente tendo
um fim em si mesmo, ou atentando para regras escritas, ou ainda, levando em consideracéo as
relaces de poder. Existe sem se aperceber que numa organizagdo existem fronteiras. Tanto a
linguagem quanto a tradi¢do sdo sistemas sociais que armazenam, transmitem e conduzem o
conhecimento na sociedade. Logo, o conhecimento é essencialmente coletivo e néo
individual, conduz-se no ambito social e a experiéncia da realidade do individuo apenas se
funde com o da coletividade, fazendo com que o individuo entdo adapte e mude seus
conceitos sob o prisma da sua propria experiéncia e reinterprete a linguagem socialmente
utilizada. Em dltima instancia, para que a tradicdo possa existir, o autor afirma que é
necessario que haja a combinacdo da legitimidade (de quem transmite) e da confianca (de
quem recebe).

No processo de conhecer, de uma pessoa para outra Polanyi (1966) identifica pelo
menos trés tipos de mecanismos psico-sociais de transferéncia direta do conhecimento:
imitacdo, identificacdo e aprender-fazendo. Todavia, segundo o proprio autor ndo ha preciséo
sobre a idéia de transferéncia do conhecimento, pois devido a individualidade das pessoas
durante o processo de transmissdo, a pessoa que recebe acaba por reconstruir e criar o
conhecimento que passara a ser de si proprio.

Sobre esse assunto, Argyris e Schon (1978) complementam que as pessoas detém
mais conhecimento do que conseguem expressar, pois 0 que sdo capazes de articular ou

formalizar é apenas parcela do que sabem implicitamente. O conhecimento explicito — o que
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se consegue articular — é apenas uma parte indeterminavel do todo, em relacdo ao
conhecimento humano. N&o se pode quantificar a proporcao exata do conhecimento explicito
em relacdo ao conhecimento global (t&cito e explicito) do ser humano. Para os autores, 0
conhecimento técito é de dificil formalizagdo por ser eminentemente pessoal e compreender
valores e emocgdes dos individuos. Enquanto que o conhecimento explicito pode ser
codificavel (armazenado, comparado, compilado, relacionado, etc.) e é passivel de
transmissdao por meio da linguagem formal e sistematica com base em documentos

convencionais e especificos.

2.1.2.2 Teoria de Karl Erik Sveiby — Avaliacdo e gerenciamento de ativos intangiveis

Para Sveiby (1998), por definicdo, o conhecimento ndo pode ser destacado do
ambiente e possui pelo menos quatro atributos essenciais:

1) E técito, desta forma pessoal e pertencente aos individuos ao invés de pertencente
as organizacdes. Constrdi-se e transmite-se socialmente, causando até certo ponto, uma
confusdo entre a experiéncia do individuo e a realidade;

2) E orientado & agéo, assimilado por meio de impressGes sensoriais, substituindo o
conhecimento ja existente e dando novo sentido a realidade através de sentimentos, valores e
métodos, com 0s quais 0 ser humano atua;

3) Quando se deparam com situacBes novas, as pessoas aplicam, de forma
inconsciente, regras de procedimentos que o cérebro cria, quando novos conhecimentos sdo
adquiridos, gerando assim uma cadeia de sustentacdo através destas regras;

4) Pode ser criado, explicado e distribuido através da linguagem, podendo sofrer
crescimento por meio de constante mutacdo, sendo insuficiente, entretanto, torna-lo em
conhecimento explicito.

Sveiby (1998) desenvolveu sua teoria na Swedish Comunity of Practice,

apresentando a evolucdo dos itens do Capital Intelectual através de relatério anual. Sua
principal contribuicdo no estudo do conhecimento consiste na defesa de uma nova
contabilidade para os ativos invisiveis de uma empresa, denominados ativos intangiveis.
Ressalta, ainda, que ha& indmeras dificuldades para a definicdo e avaliacdo nessa nova
classificacdo dos ativos contabeis.

Para o autor, a origem dos ativos intangiveis estd nas pessoas que compbem a
organizacéo, pois elas sdo o0s agentes que promovem mudangas numa empresa, desse modo,
quaisquer ativos e estruturas sao resultados de suas a¢des. Considerando que as pessoas Sao
Unicas, e estabelecendo uma associacdo destas com as estruturas da organizagdo, dividiu o0s
ativos em tangiveis e intangiveis, classificando-os em trés grupos: competéncias das pessoas,
estrutura interna e estrutura externa. Para avaliacdo, utiliza o Monitor de Ativos Intangiveis,

que se constitui num formato de apresentacdo onde é exibida de forma simples uma série de
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indicadores relevantes, e, dependendo da estratégia e conveniéncia da empresa, estes sdo
escolhidos, de forma mais ampla, é uma ferramenta que combina variadas fontes de dados
para a producdo de novos conhecimentos (SVEIBY, 1998).

O Monitor de Ativos Intangiveis apresenta uma gama de indicadores para o
acompanhamento gerencial das atividades de uma empresa, com foco nos seus ativos
intangiveis. Independentemente do tipo de organizacdo, hd a possibilidade de ocorrerem
diversas interpretacdes, ja que ndo trata de elementos objetivos. Quase sempre, a avaliacdo
esta relacionada a tentativa de identificacdo de fluxos que oscilam e influenciam o valor de
mercado dos ativos. Desse modo, Sveiby (1998) acredita que dependendo que “a qué” ou “a
quem” se destina o resultado de uma avaliag@o de ativos, sequer seja necessaria a criagdao de
um sistema e, portanto, mais relevante seja a sua interpretacéo.

Este monitor, apresentado através da figura 1 a seguir, pode ser integrado ao sistema
de gerenciamento de informacdes, ndo devendo ultrapassar uma pagina, mas acompanhado,
necessariamente, por diversos comentarios. Este sugere uma simulacdo dos indicadores

apresentados, permitindo a avaliacdo e a obtenc¢éo do significado das mudancas.

Ativos Intangiveis

Estrutura Externa
Crescimento / Renovagao

Crescimento organico do volume
de vendas.

Aumento da participacéo de
mercado.

indice de clientes satisfeitos ou
indice de qualidade.

Eficiéncia
Lucro por cliente. Vendas por
profissional.

Estabilidade

Freqliéncia da repeticdo de
pedidos.

Estrutura etaria.

Estrutura Interna
Crescimento / Renovagao

Investimentos em tecnologia da
informacéo. Parceria de tempo
dedicado as atividades internas as
atividades internas de P&D. indice
da atitude do pessoal em relagdo aos
gerentes, a cultura e aos clientes.

Eficiéncia
Proporc¢do de pessoal de suporte.
Vendas por funcionarios de suporte.

Estabilidade
Idade da organizacéo.

Taxa de novatos.

Competéncia das pessoas
Crescimento / Renovagao

Parcela de vendas geradas por
clientes que aumentam a
competéncia.

Aumento da experiéncia média
profissional (nimero de anos).

Rotatividade de competéncias.
Eficiéncia
Mudanca no valor agregado por

profissional. Mudanga na proporcédo
de profissionais.

Estabilidade

Taxa de rotatividade dos
profissionais.

Figura 1 — Monitor de Ativos Intangiveis

FONTE: Sveiby,1998, p. 238.

O grupo competéncia das pessoas compreende as habilidades individuais de acdo das
pessoas de uma organizacdo, a experiéncia, compartilhamento, treinamento e aprendizagem,
refere-se aos aspectos do conhecimento pratico. Sobre a propriedade dessa competéncia e sua

inclusdo no balango patrimonial, Sveiby (1998) afirma ser impossivel conceber uma
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organizacdo sem pessoas. Por outro lado, os ativos mais precisos de uma organizacdo do
conhecimento é a competéncia de seus profissionais. Na sociedade pds-capitalista, €
relativamente comum a utilizagao da expressao ‘trabalhadores do conhecimento’, referindo-se
as pessoas, quase sempre, com elevado grau qualificacdo e escolaridade, que por sua vez
dispdem de suas competéncias para converter informaces em conhecimento e, dessa forma,
alavancar o desempenho da organizacéo.

Quanto a estrutura interna, esta compreende 0s processos administrativos, sistemas
de gerenciamento (processos e informacao); suporte tecnoldgico; melhorias; cultura; valores e
sistemas de incentivo, quer estejam descritos em meio fisico ou eletrénico, ou em patentes,
cultura e valores organizacionais. Para Sveiby (1998) a estrutura interna é a responsavel pelo
fluxo de conhecimento existente na organizacdo, constitui-se num suporte para as agdes dos
individuos. Desse modo, a principal tarefa da geréncia de uma organizacao é promover uma
combinacdo harmoniosa entre os elementos destes dois grupos.

Numa organizacdo do conhecimento, para que ocorra eficientemente a producao de
conhecimento, é fundamental a presenca das seguintes estruturas: conversao de conhecimento
(coleta, sintetizacdo e apresentacdo), combinacdo dos profissionais com clientes
(especialmente na area de prestacdo de servicos, visando a satisfacdo do cliente, através da
customizacdo do servico a ser entregue) e a alavancagem operacional (larga utilizacdo das
competéncias pessoais a fim de alcancar de solucBes, para que o negécio seja lucrativo)
(SVEIBY, 1998).

Por Gltimo, mas ndo menos importante, a estrutura externa esta relacionada as
interacdes dos membros da organizacdo com seus clientes e fornecedores, como: marcas
registradas e a imagem da organizacdo no mercado. Tradicionalmente esses elementos séo
medidos através dos indices de satisfacao dos clientes num determinado momento “n”, visto
que ao longo do tempo a receptividade externa as a¢cdes da empresa podem sofrer alteracdes.

Mesmo que haja dificuldades para uma definicdo comum sobre um padrdo de
avaliacdo aceito de forma genérica, € necessario utilizar alguma ferramenta confiavel para a
avaliacdo do conhecimento, enquanto recurso, visto que tal recurso, mesmo sendo
extremamente complexo, representa grande valor para a organizagdo, desse modo, ha a
crescente necessidade de sua identificacdo e classificacdo para que possa ser corretamente
avaliado. Assim, para uma avaliacdo, Sveiby (1998) toma como base, o patriménio
visivel/tangivel de uma empresa (valores em caixa, contas a receber, infra-estrutura fisica,

empréstimos, investimentos dos acionistas etc.).
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Sveiby (1998) tem sido pioneiro na perspectiva de avaliacdo de ativos intangiveis,
pois reforca a idéia de que representacfes numéricas podem néo ser as medidas de avaliacéo
de ativos intangiveis mais viaveis, visto que existem diversas formas para distor¢do de
resultados contabilizados. Nessa perspectiva, independentemente, das medidas serem
financeiras ou ndo, o fato é que os resultados sempre podem ser manipulados e, portanto,

dependem do seu observador.

2.1.2.3 Teoria de Leif Edvinsson e Michael Malone - Avaliagdo do capital intelectual

Leif Edvinsson, como diretor corporativo de Capital Intelectual da Skandia (grupo
sueco do mercado de seguros e servicos financeiros) chamou atencdo da comunidade
académica, empresarial e da midia nos ultimos anos, por conduzir a empresa a ser 0 primeiro
grupo a divulgar um relatério contendo dados sobre o Capital Intelectual de suas unidades
(ANTUNES, 2000). Assim, na busca de um novo posicionamento contabil diante dos desafios
da nova economia, a abordagem de Edvinsson & Malone (1998) tenta reduzir o lapso entre a
percepcdo do mercado e a realidade contdbil no que tange a medida de valor que é
demonstrada nos balancos patrimoniais convencionais.

Dessa forma, ressaltam a existéncia do ativo intangivel na organizacdo — capital
intelectual — que tem sido aplicado sobre o trabalho na busca da geracéo de valor, podendo,
por sua vez representar até trés vezes mais o valor dos ativos tangiveis.

Ainda que ndo haja um parametro padronizado para a mensuracdo do capital
intelectual, seu valor é real e reconhecido pelo mercado, todavia, ndo tem sido langado ou ndo
figura no balango patrimonial da maioria absoluta das empresas. Isto significa, entretanto, que
as organizacdes buscam novos métodos para avaliar seu desempenho, principalmente através
de indicadores ndo-monetarios. Porém, isso representa um grande desafio, considerando que
guando se trata de ativos sem existéncia fisica, mas que agregam valor para a empresa, sua
avaliagéo se torna de dificil precis&o.

Partindo dessa constatacdo, Edvinsson & Malone (1998) argumentam que numa
economia, quando h& a impossibilidade de medir de forma adequada o seu valor, esta
conseqiientemente ndo consegue distribuir seus recursos de maneira precisa, tampouco
remunerar seus cidadaos.

Pelo fato de o capital intelectual ndo se enquadrar nos modelos contabeis tradicionais
e considerarem este um fendmeno sem possibilidades de reverséo, os autores conceberam um
modelo, denominado Navegador Skandia, que contempla certos valores de sucesso,

identificados pela equipe da empresa e que deveriam ser maximizados e incorporados a
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estratégia organizacional. Tais fatores foram agrupados em cinco areas de foco distintas:
financeiro, humano, clientes, processos, renovacao e desenvolvimento e em todas elas foram
identificados indicadores variados de desempenho tais como: ativos em fundos,
receitas/empregado, despesas de marketing, acesso ao telefone, nimero de laptops/empregado
etc.

Quanto a forma de avaliacdo do capital, este foi dividido em trés: capital humano,

capital estrutural e capital de clientes. A figura 2 a seguir demonstra tais fatores e suas

dinamicas.
HISTORICO
FOCO FINANCEIRO
. %
_A_ ______ ;7Z______—_—__A____________\i; _________
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FOCO NA RENOVACAO E DESENVOLVIMENTO Z
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Figura 2 — Navegador Skandia
FONTE: Edvinsson & Malone, 1998, p. 60.

Edvinsson & Malone (1998) afirmam que cada foco identificado no modelo
representa as areas nas quais uma empresa focaliza sua atencdo e de onde provém o valor de
seu Capital Intelectual. Explicam que o formato do navegador (uma casa) é apenas uma
metafora, eleita pela Skandia, para a propria organizacdo. O triangulo é o so6tdo, constituido
pelo foco financeiro, que representa o passado da empresa por meio das Demonstragdes
Contabeis. O foco no cliente e no processo consiste no presente. A base do retangulo é
voltada para o futuro, representada pelo foco na renovacdo e desenvolvimento. Finalmente,
mas ndo menos importante, o foco humano se encontra no centro da casa, visto que constitui o
coracdo, a inteligéncia e a alma da organizacdo, ou seja, a unica forca ativa da organizacéo.

Para efeitos de mensuracdo de Ativos de Conhecimento, este € um modelo que se
destaca entre os demais, pois os indicadores utilizados sdo de considerdvel abrangéncia,

organizados sob os importantes focos, j& mencionados.
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Quanto a dimensdo da avaliacdo, o Capital Humano esta relacionado a criatividade e
inovacdo organizacional, a habilidade, ao conhecimento e a experiéncia individual das
pessoas. Por sua vez, o Capital Estrutural, devido a sua amplitude e diversidade, é constituido
de outros trés sub-tipos: a) capital organizacional — engloba investimentos em sistemas e toda
a estrutura operacional; b) capital de inovacé@o — relaciona-se a capacidade de renovagdo em
produtos e servicos e aos resultados auferidos em virtude da inovacao; c) capital de processos
— compreende 0s processos, programas e técnicas da organizacdo, em outras palavras, € 0
conhecimento pratico que agrega valor aos produtos e servi¢os. Enquanto que o Capital de
Clientes corresponde aos relacionamentos que a organizacdo mantém com os clientes, de
forma distinta das relacbes mantidas com funcionarios e com parceiros estratégicos. Todavia,
o capital de clientes é comumente denominado de goodwill, ou seja, 0 saldo positivo que se
obtém no reconhecimento junto a sua carteira de clientes.

Sintetizando e correlacionando as distin¢@es acima, pode-se afirmar que a definicédo
de Capital Intelectual se caracteriza pelos seguintes aspectos: quando uma organizacdo detém
a posse de conhecimento, experiéncias aplicadas, tecnologia organizacional, relacionamento
continuado com clientes e habilidades profissionais conseqlientemente obterd vantagem
competitiva. O valor do capital intelectual é a medida pela qual os ativos intangiveis
permitirdo retorno financeiro para a empresa (EDVINSSON & MALONE, 1998).

A respeito da avaliacdo de ativos intangiveis, é importante destacar ainda, o quéo é
importante a definicdo de analises em horizontes temporais, que permitam a organizacao
visualizar o retrato ndo somente do presente, mas também e principalmente do passado, que
muitas vezes podera nortea-la ao caminho a ser percorrido e as licdes aprendidas até o tempo
presente.

Edvinsson & Malone (1998) destacam que as notas financeiras constantes nos
relatorios apresentados pelas empresas devem ser cuidadosamente observadas e refinadas para
serem mensuradas, visto que proporcionam informacdes valiosas sobre o relacionamento da
empresa com as pessoas, clientes e processos. Esses dados estdo situados na base do triangulo
que representa o foco financeiro no modelo. Outra énfase registrada pelos autores esta
relacionada a ampliacdo das funcGes da contabilidade, na qual ela ndo € mais vista como uma
atividade que se restringe a registrar e anotar os fatos financeiros, mas passa a ser
considerada como um sistema de informacgdes no qual os dados financeiros coletados sdo
transformados em informac6es e fluem por toda a organizacdo, promovendo valioso suporte

as atividades e a tomada de decisao.
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Considerando os indices de renovacéo e desenvolvimento, quando se desloca o foco
para oportunidades a um momento futuro, busca-se estabelecer no presente as realizacfes da
organizacéo visando a captacdo das oportunidades futuras.

Quando se pretende preparar a empresa para um cenario de mudancas deve-se
considerar como mais relevante os seguintes aspectos: acompanhamento de relacionamentos
com clientes, poder de atracdo no mercado, catdlogo de produtos e servicos, parcerias
estratégicas, suporte de infra-estrutura e composi¢cdo do leque funcional. Nesse contexto,
destacam-se alguns indices como: despesas executadas para desenvolver competéncias,
rotatividades de funcionérios, quantidade de funcionarios/empreendedor, despesas para
desenvolver Tecnologias da Informacdo, investimento de recursos em pesquisa e
desenvolvimento (P&D), investimentos em novos programas de servigcos de suporte, em
desenvolvimento de novos mercados, em andlise estratégica de concorréncia, dentre outros. A
guantidade de indices podera se tornar excessiva, principalmente pelas incertezas que o futuro
reserva e da gama de riscos e oportunidades diante de um potencial inexplorado. Por outro
lado o avango das tecnologias de informagdo e 0 aumento constante das expectativas dos
clientes tém pressionado as empresas a revisarem freqlientemente suas estratégias
corporativas.

Dessa forma, na avaliacdo do Capital Intelectual a empresa deve encontrar as
variaveis que captem de forma mais eficiente esse ambiente atual de relacGes entre empresa e
clientes. Pode-se considerar, na avaliagdo do relacionamento entre empresa e clientes,
algumas métricas de Capital Intelectual: formagdo e natureza da carteira de clientes; fatia de
participacdo no mercado, indices de perda de clientes, indices de contatos através de sistemas,
tais como SAC (Servico de Atendimento ao Consumidor), despesas de suporte e atendimento,
investimentos em tecnologia da informacdo, relacdo entre numero de clientes e funcionarios,
entre outros.

O objetivo desses indicadores é captar e demonstrar o fluxo de relacionamentos entre
a empresa e seus potenciais clientes, identificando-os e classificando-os (por potencial futuro,
perfil, nivel de escolaridade, idade, sexo, etc), mensurando a duracdo do relacionamento
(indice de rotatividade, média do setor, freqiéncia de contatos), compreendendo o seu papel
(participagéo do cliente na elaboragdo de um produto ou prestagcdo de um servigo, programas
de parcerias), oferecendo-lhes suporte (servigos de atendimento, relacdo entre investimentos

em suporte e satisfacdo do cliente) e sucesso do cliente (valor anual de compras, nimero de
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reclamacdes, clientes novos). Esses indices objetivam fornecer indicadores de atracdo e
manutencdo da carteira de clientes.

O objetivo desses indicadores € captar e demonstrar o fluxo de relacionamentos entre
a empresa e seus potenciais clientes, que também podem revelar os indicadores de atracdo e
manutencdo da carteira de clientes, através de variaveis como: identificacdo e classificacdo de
clientes (por potencial futuro, perfil, nivel de escolaridade, idade, sexo, etc), mensuracdo da
duracdo do relacionamento (indice de rotatividade, média do setor, freqliéncia de contatos),
compreensdo do seu papel (participacdo do cliente na elaboracdo de um produto ou prestacao
de um servico, programas de parcerias), oferecimento de suporte (servi¢os de atendimento,
relacdo entre investimentos em suporte e satisfacdo do cliente) e desempenho do cliente (valor
anual de compras, nimero de reclamagdes, clientes novos).

O foco no processo estd relacionado ao papel que a infra-estrutura de tecnologia
exerce como uma ferramenta de suporte para a geracao de riquezas a organizagdo. Os autores
ressaltam que € necessario tomar os seguintes cuidados quando dessa analise: separar 0S
aspectos de aquisicdo e desenvolvimento na aplicagdo de uma tecnologia, levantar
separadamente os custos de utilizacdo, manutencdo e assisténcia técnica, sobretudo para os
itens obsoletos. Em termos mais amplos, a empresa precisa escolher um sistema que contenha
limites claramente especificados, no qual o uso das tecnologias ajude-a a alcancar as metas
estratégicas. Dessa forma alcanca-se uma convergéncia no sistema capaz de indicar
claramente eventuais erros de julgamento, quando da afericdo dos resultados, o que agiliza a
concentracdo dos esforcos para sua corregdo. No ambito deste foco, os autores propdem
alguns indices para a mensuracdo, como: meta de qualidade corporativa, desempenho
corporativo, custo de equipamentos de tecnologia da informacdo, custos de reposicéo,
capacidade de tecnologia da informacdo por funcionario, desempenho de tecnologia da
informagdo por funcionario, dentre outros.

O foco humano, o mais dindmico dentre os indicadores, é composto dos dois Gltimos
focos mencionados anteriormente (clientes e processos) e diz respeito a um ativo constante
nos demais indicadores, e, dado a sua natureza subjetiva, constitui-se no fator mais dificil de
avaliagdo. Assim, o objetivo desse foco & combinar estilos gerenciais diversos e atividades
para identificar o valor da contribuicdo humana no processo. Para tanto, pardmetros basicos
como indice de lideranca e motivacdo, rotatividade de empregados, idade média, tempo de
treinamento, numero de gerentes categorizados por sexo, por regime de trabalho, por

formacgdo, numero de empregados em tempo integral e parcial, dentre outros, aplicados a
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avaliacdo da produtividade das pessoas que compdes a organizagdo, bem como a infra-
estrutura necessaria de apoio as equipes de trabalho, foram apresentados na avaliagéo.

A contribui¢cdo de Edvinsson & Malone (1998), em resumo, consiste na criacdo de
um modelo de navegacdo que permite uma melhor visualizagdo e divulgacdo do Capital
Intelectual, onde h& melhor alocacdo do valor agregado a organizacdo sob a forma de
indicadores de desempenho. Constitui-se em uma nova proposta de avaliacdo de ativos, que
quebra paradigmas ao romper com os modelos de contabilizacdo de ativos tradicionais.
Entretanto, os autores destacam que 0 novo modelo vem complementar o sistema atual de

medic¢des financeiras e ndo substitui-lo.

2.1.2.4 Teoria de Thomas Stewart - Gerenciando o conhecimento e alavancando o
capital intelectual

A abordagem de Stewart (1998) destaca o Capital Intelectual como um conjunto de
conhecimentos (material intelectual) existente na empresa que pode ser utilizado para gerar
riquezas. Para o autor, o Capital Intelectual se refere a reunido dos ativos intangiveis (talento
das pessoas, eficacia dos sistemas gerenciais e o relacionamento com clientes).

Destaca que na nova economia, 0 capital necessario a organizacdo € produto do
conhecimento. Evidencia também a relevancia das organizagdes em aprender a lidar com esse
novo recurso gerencial, o conhecimento, no sentido de desenvolver novas habilidades frente
ao ambiente competitivo em que esta inserida.

Para Stewart (1998), a avaliacdo do Capital Intelectual ndo estd voltada para a
quantidade de atividades executadas, mas pela produtividade que € capaz de alcangar. A
organizacdo, com base no conhecimento, substituiu os ativos fisicos pelos intelectuais,
chegando até a eliminar os ativos fixos do balango patrimonial. Desse modo, quanto menos
ativos fixos melhor, uma vez que a empresa esta voltada ao seu estoque de capital intelectual
disponivel, suficiente a geracéo de receitas. O raciocinio € orientado para a constatacéo de que
a dindmica dos mercados compensa aquilo ou aqueles que lhes geram valor, desprezando os
ineficientes.

A principal contribuicdo de Stewart (1998) refere-se & busca por alavancar o material
intelectual, formalizando-o a fim de gerar um ativo de maior valor. Assim, os ativos de
conhecimento sé serdo validados caso estejam aliados a um propdsito comum. Além disso, 0
autor argumenta que a identificacdo e alavancagem do capital intelectual estd diretamente

relacionada ao fluxo de interagdo entre 0s conhecimentos tacito e explicito.
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Quanto a classificacdo do capital intelectual, Stewart (1998) o categoriza em trés
elementos: capital humano (pessoas), capital estrutural (estruturas) e capital do cliente
(clientes). Trata-se, todavia, de elementos intangiveis, que refletem ativos de conhecimento de
uma empresa, descritos em coisas tangiveis que auxiliam no processo de tomada de deciséo
pelas geréncias.

Com base em sua abordagem, entende-se o capital humano como a capacidade
individual em oferecer solucdes aos clientes, especialmente na prestagéo de servicos. Essas
solucBes tendem a customizacdo e representam a fonte da inovacdo e renovacgdo, seja sob a
forma de novos produtos/servicos ou sob a forma de melhoria nos processos de negocios. No
entanto, o compartilhamento de conhecimentos vai exigir também o suporte de ativos
estruturais, ou seja, sistemas de informacdo, inteligéncia competitiva, conhecimentos de
mercado, aplicativos, manuais e foco gerencial para transformar o know how em ativo de
propriedade do grupo. Em sintese, o capital estrutural s6 existe, de fato, quando ha uma
estratégia previamente definida, ou seja, um propdésito orientador.

Por fim, o capital do cliente diz respeito ao relacionamento de uma organizagdo com
aqueles com os quais negocia, quer sejam os compradores ou fornecedores de produtos ou
servicos. Stewart (1998) destaca que, por meio do capital do cliente ocorre a transformacéo do
capital intelectual em dinheiro.

Todavia, a grande discussdo que se depreende sobre a relevancia do capital humano
concentra-se na sua propriedade. A capacidade humana € infinita e livre, enquanto as pessoas
sdo ativos da organizacao, seus pensamentos ndo tém proprietario, sendo o préprio individuo.
O desafio gerencial na administracdo deste ativo estd relacionado ao fato de que muitas
pessoas realmente representam uma ativo valioso para a empresa, enquanto outras, sdo apenas
custos. Entdo, Stewart (1998) questiona: as pessoas sdo avaliadas pelos salarios que percebem
ou pelo valor que agregam a organizagédo?

Sob o ponto de vista organizacional, a questdo estd em como adquirir capital humano
suficiente a geracdo de lucros. Isto é, j& que este ativo se dedica a inovacéo, entdo, sua anélise
gerencial se dara pela utilizacdo do seu potencial criativo e contributivo aos propoésitos da
organizacdo. Para a utilizagdo do capital humano existente, o gestor deve focar sua acéo na
reducdo do trabalho burocratico e inatil e nas tarefas irracionais. Em um ambiente
competitivo ndo € possivel a utilizacdo de um recurso de forma tdo ineficiente. Deve-se

estimular o trabalho em equipe para a extracao de idéias, a criacdo de redes informais para o
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compartilhamento de informacGes que gerem conhecimento, bem como a definicdo das
melhores préaticas, ampliando, assim, o acervo da organizacao.

Desse modo, pode-se deduzir que, como qualquer outro ativo, a inteligéncia
organizacional deve ser estimulada no contexto da acdo, ou seja, na preservacao de pessoas
cujo talento e experiéncia realmente produzam valor reconhecido pelos clientes,
proporcionando a empresa vantagem competitiva.

O cerne da gestdo do conhecimento esta na geréncia do capital estrutural, ou seja, em
como reter o conhecimento individual e do grupo, para que eles se tornem propriedade da
empresa. Sob o ponto de vista gerencial, um importante destaque na obra de Stewart (1998)
estd em considerar o capital estrutural como o ativo de maior relevancia no balango. De nada
adianta, equipes de grandes cérebros, caso todo o conhecimento ndo possa ser codificado e
amplamente divulgado e compreendido pelos demais, ou ainda, que todo esse conhecimento
aposente-se ou va embora ao final de um expediente de trabalho.

O que significa dizer que todo o conhecimento individual necessita de uma forma de
acondicionamento a fim de tornar-se memaria organizacional. Sendo assim, necessita de um
mecanismo de reunido de conhecimentos isolados em uma espécie de ‘acervo’, capaz de
organiza-los e distribui-los, a quem o necessitar, para a realizacdo de uma atividade. Trata-se,
portanto, de compartilhar o conhecimento individual, disponibilizando-o por toda a
organizacao.

O que verdadeiramente pertence a empresa € o capital estrutural, o que é passivel de
comercializacdo e registros autorais. Elementos ndo codificados, como as estratégias, a
cultura, estruturas, sistemas, rotinas e procedimentos também compdem o ativo estrutural.

A relevancia e produtividade do capital intelectual estdo, justamente, quando da sua
retencdo em processos estruturados de trabalho que permitam a distribuicdo por toda a
organiza¢do. Assim, a geréncia deve estar atenta aos ‘estoques’ de conhecimento e fazé-los
fluir pela empresa, servindo a um objetivo estratégico definido (STEWART, 1998).

Para entender melhor o capital do cliente e sua capacidade em gerar riquezas,
Stewart (1998) recomenda que seja observada a cadeia de valor intangivel da qual faz parte,
visando transportar o conhecimento acumulado no lado do cliente para dentro do processo
produtivo ou agrega-lo a prestacdo do servico. Essa conexdo é relevante, porque permite a
interacdo dos conhecimentos tacito e explicito.

Do mesmo modo que uma organizagdo valoriza seu capital humano, investindo nele,

deve fazé-lo em relacdo aos seus clientes, criando ativos de conhecimento e aumentando o seu
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capital intelectual. A empresa ndo tem a posse das pessoas, bem como de seus clientes. Desse
modo, deve explorar uma infinidade de oportunidades, tais como: estabelecer parcerias,
substituir a producdo em massa pela flexibilidade e atender as necessidades individuais, por
exemplo, através do aprendizado do tipo ‘uns com os outros’, compartilhando sua expertise.
O gestor deve ter em mente que o mercado do conhecimento é customizado e, por
conseguinte, exige solucdes diferenciadas.

Quanto as ferramentas para medicdo e geréncia do capital intelectual, Stewart (1998)
apresenta algumas abordagens que objetivam a avaliacdo dos ativos intelectuais e dos
processos que os utilizam. Para as medidas de capital humano, apresenta a inovacdo (como
resultado da atividade humana e da eficiéncia do capital estrutural); a atitude dos funcionarios
(levantamento temporal da postura funcional e o desempenho alcangado - analise de regresséo
com a adocdo da escala de zero a dez); adogdo de indices de estoque (posicdo, experiéncia,
rotatividade, aprendizado, clientes que aumentam a competéncia etc.) ou ainda, o banco de
conhecimentos (pesquisa, habilidades, lista de clientes).

Nas medidas de capital estrutural, Stewart (1998) seleciona a avaliagdo dos estoques
de conhecimento (divisdo em grupos de ativos intangiveis ou comparacdo entre ativos,
utilizando-se da atribuicdo de pontos); rotatividade do capital de giro (dividida pela média
anual de vendas); burocracia (avaliar a eficiéncia dos sistemas) e a avaliacdo da administracédo
(avaliacdo dos processos de gestdo ou a eficiéncia de uma operacdo). Por fim, as medidas de
capital do cliente foram relacionadas a satisfacdo do cliente (uso de indices de lealdade, de
volume de negdcios e de persuasao a iniciativas da concorréncia).

Contudo, essas proposicOes vém ratificar a postura do autor em defender que o
capital intelectual sé é gerado a partir do intercambio entre capital humano, estrutural e do
cliente. A partir dessa estrutura dindmica de compartilhamento, configura-se a alavancagem

do ativo intelectual.

2.1.2.5 Teoria de Thomas Davenport e Laurence Prusak — Gerenciando o capital
intelectual

O principal objetivo da obra de Davenport & Prusak (1998) é desenvolver o
entendimento sobre o significado do conhecimento no ambiente organizacional. O trabalho
destes autores concentrou-se no fato de muitos gerentes desconhecerem como gerenciar o
conhecimento de valor agregado dentro da organizacdo. O que 0s gerentes buscavam,
segundo os autores, s6 seria obtido por meio do uso efetivo do conhecimento, e muito do
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que 0s gestores precisavam ja existia em suas organizagdes, porém, por nao estar
estruturado, encontrava-se inacessivel ou indisponivel.

Davenport (1998), no entanto, ndo faz distin¢do entre o conhecimento técito e o
explicito ou chega a estabelecer dimensdes para o conhecimento, mas concebe-o0 como
uma associacdo de elementos formalmente estruturados. Por outro lado, destaca sua
dimensao intuitiva, fato ao qual atribui ser de dificil representacdo ou entendimento ldgico.
Para o autor, somente a participacdo das pessoas torna possivel a transformacdo da
informacdo em conhecimento, o que acontece quando elas estabelecem comparagdes entre
novas informacBes com outras das quais ja tém conhecimento, quando analisam as
conseqliéncias de tais informacBes para a tomada de decisbes e trazem as idéias para
discussGes com outras pessoas.

O modelo dos “mercados do conhecimento”, ou seja, sistemas nos quais as
pessoas efetuam trocas é utilizado com o intuito de demonstrar que sua existéncia é um
fato e que por essa razdo devem ser estimulados na cultura da empresa. Quando isso nédo
acontece, eles se tornam instrumentos pouco confidveis para avaliacdo do Capital
Intelectual. Resumindo, de nada adianta destacar a importancia do conhecimento como o
ativo mais valioso se a organizacdo ndo sabe o que fazer com ele. Identificar como o
conhecimento é gerado e compartilhado é vital para a sobrevivéncia da empresa em tempos
instaveis, uma vez que a vantagem competitiva s6 podera ser obtida pelo uso eficiente
daquilo que uma empresa coletivamente sabe e é capaz de aprender ou criar.

Assim, Davenport & Prusak (1998) defendem que qualquer iniciativa relacionada ao
conhecimento deve reconhecer a existéncia dos mercados de conhecimento. A dindmica
desses mercados envolve a atuacdo dos seguintes atores: compradores, vendedores e
corretores. Os compradores s@o, normalmente, pessoas em busca da solu¢do de um problema,
de discernimento ou entendimento a respeito de determinado assunto. E importante destacar o
papel do lider de equipe no atendimento a essas solicitacbes de conhecimento. Os vendedores
sdo compostos pela rede de especialistas disponivel na organizacdo, ou ainda, dos meios nos
quais o conhecimento estd estruturado. E valido reconhecer que, embora as pessoas
eventualmente possam atuar como compradores, nem todas séo, necessariamente, vendedores.
Quer pela falta de articulagdo de seu conhecimento tacito, quer pela detencdo de uma
especializacdo que ndo condiz com o desenvolvimento de uma tarefa. Nesse ponto, o desafio
gerencial reside no estimulo ao compartilhamento, uma vez que é cultural o entendimento de

que conhecimento € poder. Por fim, os corretores sdo 0s mediadores do processo de
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‘negociagdo’ entre compradores e vendedores. Normalmente, setores ligados a informagao, ou
ainda, ao gerenciamento eletrénico de informacdes (registros documentais), costumam atuar
nesse papel.

Esse mercado é regulado por um sistema de precos baseado fortemente na confianca
mutua, sob 0s seguintes aspectos: reciprocidade (certeza de atuar ora como comprador, ora
como vendedor), reputacdo (imagem condizente com a atuacdo) e altruismo (motivagédo
pessoal que deve ser estimulada pela empresa, um propésito superior que move um vendedor
a ajudar sem esperar reconhecimento). Todos esses aspectos baseiam-se numa cultura de
compartilhamento que recompensa tais atitudes.

Dentre os beneficios obtidos de mercados constituidos nessas bases, Davenport &
Prusak (1998) destacam: a satisfacdo individual (que aumenta a cooperagdo entre as equipes);
maior visibilidade sobre os acontecimentos da empresa, por meio das redes de significados
compartilhados (conscientizacdo dos individuos acerca da intencdo organizacional); criacao
da cultura do aprendizado; aprimoramento constante de conhecimento (e sua consequente
formacdo de estoques) e a tendéncia a horizontalizagcdo hierarquica (caracterizada pelo
trabalho baseado no mérito).

Como indicadores informais sobre a existéncia e acessibilidade do conhecimento
numa organizacao, os autores definem os seguintes : posicdo e escolaridade (aponta para
provaveis detentores de conhecimentos), redes informais (caracterizam-se pela confianca,
dinamismo e participacdo informal) e as comunidades de pratica (grupos auto organizados
gue se comunicam entre si, que compartilham as mesmas praticas e interesses de trabalho).

Outro destaque da obra de Davenport & Prusak (1998) diz respeito ao elemento
tecnologia. Para os autores, investir em tecnologia de forma isolada nédo ira surtir nenhum
efeito, tampouco transformara a empresa numa organizacdo criadora de conhecimento. No
entanto, a tecnologia adquirida se configura como excelente suporte as iniciativas voltadas ao
gerenciamento do conhecimento. Quer sirva como repositorio de conhecimentos ou mesmo de
sistemas que oferecem grandes facilidades para a comunicacdo e transporte, ja que permitem
0 contato entre as pessoas (sem levar em consideracdo o fator distancia geografica) e a
distribuicdo e armazenamento de conhecimentos. Ha também, os sistemas especialistas e 0s
de inteligéncia artificial, fortes aliados na solugdo de problemas a partir de banco de dados
com informacgdes ou cases ja registrados.

Entretanto, como fragilidades, os autores apontam o0s seguintes fatores que podem

comprometer a eficiéncia dos mercados de conhecimento nas organizacOes: as informacdes
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limitadas e a elevada assimetria, ou seja, area com grande concentracdo de um conhecimento
relevante a outros setores.

De forma resumida, o modelo de mercados do conhecimento fornece uma base
efetiva sobre os processos de geracdo, aplicacdo e transferéncia de conhecimento e a sua
gestdo propriamente dita, 0 que na visdo dos autores, consiste no esforco empreendido para

elevar a eficiéncia desses mercados de conhecimento.

2.1.2.6 Teoria de José Claudio Cyrineu Terra - As sete dimensdes da gestdo do
conhecimento

Terra (1999) desenvolveu um modelo de gestdo do conhecimento denominado de
gestdo empresarial, cujo foco se concentra na aquisicao, geracdo, armazenamento e difusdo do
conhecimento individual e organizacional. Sugere neste modelo sete dimensdes de acao
gerencial, baseado nos principios da criatividade, aprendizado e conhecimento, nas quais
destaca como principais os seguintes pontos: 1) Fatores estratégicos e papel da alta
administracdo; 2) cultura e os valores organizacionais; 3) estrutura organizacional; 4)
administracdo de recursos humanos; 5) sistemas de informacdo; 6) mensuracao de resultados
e 7) aprendizado com o0 ambiente.

A primeira dimensdo, onde sdo destacados os fatores estratégicos e o papel da alta
administracdo, aborda a defini¢cdo do papel fundamental da alta geréncia no estabelecimento
de quais areas do conhecimento deverdo ser exploradas pela empresa e a ado¢do do conceito
de inovacdo continua em sua cultura. Trata-se da orientacdo estratégica baseada na
descentralizacdo e na tomada de decisdo num ritmo acelerado. Em outras palavras, ha o
empenho da empresa na busca permanente por inovar. Entretanto, para desempenhar esse
papel, a organizacdo precisa adotar praticas mais flexiveis e postura mais horizontalizada.
Suas ac¢Oes devem estar orientadas ao estabelecimento da visdo da organizacgdo, que representa
o caminho a ser percorrido. Essa dimensdo ressalta o grau de envolvimento da alta
administracdo, necessario no reforco da cultura existente na empresa, quanto ao
estabelecimento de metas que se almejam alcancar.

A segunda dimensdo do modelo reforga a complexidade da introducdo da cultura e
dos valores organizacionais, visto que repetidamente estes sdo negligenciados pelo corpo
gerencial no desempenho de seus papéis. Terra (1999) atribui a cultura elevada importancia
devido ao seu papel particular, distinto de outras variaveis, no &mbito das préaticas gerenciais,
permitindo que estas se mantenham em harmonia as aceitacdes coletivas do grupo. Esta

dimensdo trata dos valores e crencas que direcionam a acdo estratégica, influenciando a
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atitude e comportamento das pessoas na organizacdo. Geralmente, nas empresas que alcancam
0 sucesso, tal filosofia € sustentada pela orientacdo a inovacdo, demonstrando o peso e a
diferenca da cultura, além de ser determinante na valorizacéo do individuo nas organizacdes.

Na terceira dimensdo, o autor identifica como fator importantissimo a estrutura
organizacional, na qual se apoia a cultura. Terra (1999) apresenta modelos que se propdem a
revisar o relacionamento entre a alta administracdo e os demais niveis hierarquicos na
empresa, no sentido de flexibilizar a cadeia de comando, a fim de que essas sejam
desburocratizadas e déem espaco a experimentacdo de novas préticas (abandonando os
reflexos da administracdo classica e incorporando os modelos inovadores). O autor argumenta
ainda que ha duas correntes de pensamento principais nas organizacdes inovadoras: a primeira
trata da estrutura burocratica, que leva a criagdo de outras, sobrepondo-se a estrutura anterior;
a segunda diz respeito a completa revisdo de uma estrutura tradicional. A primeira corrente
acrescenta algumas praticas gerenciais inovadoras a estrutura burocratica tradicional, tais
como: adocdo da producdo enxuta em termos de custos; just-in-time para controle de
estoques; kaizen como filosofia orientada a melhoria continua ou as a¢des desencadeadas pela
adocdo de programas de qualidade total. Por outro lado, a segunda corrente, por meio do
esforco continuo e do comprometimento para a mudanca, interrompe 0s lacos com a estrutura
burocratica. Ocasionando uma reformulacdo dos padrfes atuais e adocdo de novas politicas
para atuacdo interna da companhia. Todavia, Terra (1999) ressalta que ndo é algo tdo simples
esse processo de transformacao e que sua adog¢do ainda é pouco frequente nas empresas.

Sobre a quarta dimensdo, a idéia principal é a administracdo de recursos humanos.
Aqui, Terra (1999) sugere que as organizacdes com foco em inovacdo tém por base as
politicas de recursos humanos, as quais valorizam a criatividade, o aprendizado e o
conhecimento. Assim, aponta certas tendéncias da area, relacionadas ao recrutamento e
selecdo, treinamento de desenvolvimento, plano de carreiras e recompensas concedidas pelas
empresas. Corroborando o pensamento de Terra (1999), Sveiby (1998) afirma que o
recrutamento constitui-se numa decisdo estratégica a ser tomada pelo gestor, visto que podera
influenciar profundamente no aumento ou reducdo da competéncia funcional e de outros
elementos intangiveis de sua equipe. Para o autor, atualmente, as exigéncias no momento de
contratar novos colaboradores tém crescido substancialmente, devido a dificil tarefa de
selecionar os candidatos que demonstrem criatividade, capacidade de aprendizado e boa

formagéo académica. Todos esses quesitos demandam mais tempo que anteriormente, ja que
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uma série de testes combinados precisa ser aplicada, além de maior rigor no processo, na
busca dos candidatos mais adequados para a formacéo da equipe.

No que tange a treinamento das pessoas, Sveiby (1998) considera de fundamental
importancia a promogdo da educagdo continuada no ambiente organizacional a fim de que a
empresa possa estar atualizada frente as constantes mudancas. A educacdo formal tradicional
ndo é mais suficiente, dessa forma, o aperfeicoamento das pessoas deve ser constante. Aos
poucos, 0 termo treinamento tem sido substituido pelo conceito de aprendizado. Nas
organizacGes mais avangadas, a responsabilidade quanto a aprendizagem é compartilhada com
as pessoas, que firmam compromisso com o aprendizado continuo e a aquisicdo de
competéncias necessarias atravées da instrucdo formal ou da préatica, por meio das trocas entre
os individuos. Assim, a a¢cdes gerenciais se voltam para estimular o autodesenvolvimento e na
provisdo de recursos para a criacdo de senso comum de cooperacdo, direcionados ao
crescimento individual.

Sveiby (1998) afirma ainda que os sistemas de recompensas e planos de carreiras
constituem-se no suporte para as acOes de aprendizagem. A administracdo de recursos
humanos expandiu suas praticas e ndo mais se limita a definir os cargos, mas, avangou na
definicdo de equipes multifuncionais, orientadas por projetos, redes de especialistas,
comunidade de praticas, etc. Nessa nova realidade, ha o estimulo para que as competéncias
sejam aplicadas com maior grau de autonomia na busca dos objetivos da organizacdo. O
escopo dos contratos de trabalho passa a ser o trabalho na organizagéo e ndo o desempenho de
funcdes especificas descritas na descricdo de um cargo. Por outro lado, as politicas de
remuneracdo tém sofrido importantes inovacdes, abandonam as bases de remuneracdo
individualizada para promover remuneracdo vinculada ao desempenho do grupo, estimulando
o trabalho em equipe.

A remuneracao por competéncias, que descreve o que as pessoas podem realizar pela
empresa, ao invés de exercer um cargo, e a participagdo aciondria, que consiste na aquisicao
de acGes da empresa por parte dos funcionarios, sdo citadas pelo autor como as principais
tendéncias no que tange a remuneracdo. Por outro lado, Terra (1999) acrescenta que a
contrapartida financeira ndo é a unica forma utilizada para remunerar o desempenho das
pessoas nas organizacdes, cita outros exemplos como: concessdo de prémios as melhores
praticas ou agdes inovadoras realizadas por estes. Em resumo, essa dimensdo aborda uma
mudanca de discurso sobre os recursos humanos na empresa, ndo mais em prol destes, mas

em relacdo a sua gestao efetiva.
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Os sistemas de informacdo sdo o destaque da quinta dimensdo. Terra (1999)
esclarece que o0s avancos tecnologicos permitem multiplas formas para obtencdo de
conhecimento, dentre as quais, cita suas principais caracteristicas: distribuicdo ordenada de
elevado volume de dados e informacoes, agilidade na distribuicdo, permitindo a diminuigéo
das distancias entre as pessoas e melhor estruturacdo do fluxo que as informacGes adquirem
na empresa. O beneficio principal, apontado pelo autor, € o compartilhamento do
conhecimento entre as pessoas. Porém, adverte que os investimentos em recursos tecnoldgicos
por si s6 ndo garantem o esperado sucesso para as agfes da gestdo do conhecimento, mas que
0s sistemas, que porventura sejam adquiridos pela empresa apenas servirdo de suporte as
acOes gerenciais, pois a interferéncia humana é fundamental na geracdo e propagacdo do
conhecimento, j& que necessita de interpretacdo para se concretizar.

E comum que as empresas cometam alguns erros quando implantam solugdes
tecnoldgicas. O principal deles é apostar que estas sdo a Unica ferramenta para promover o
conhecimento na organizacdo. Entretanto, algumas outras questfes devem ser criteriosamente
analisadas nesse processo (TERRA, 1999):

1) Informacdo em excesso: Este ponto diz respeito a inteligéncia competitiva,
preconizando que o excesso de informagbes armazenadas na organizacdo ndo € o mais
importante, mas o gerenciamento de solu¢bes que permitam a entrega da informacdo correta,
para as pessoas certas, no tempo preciso e no formato correto, de modo que sua leitura e
interpretacdo sejam facilmente processadas. Para saber se a informag&o ndo é obsoleta por ser
excessiva, uma pergunta fundamental pode ser aplicada pela pessoa que as analisa: a
informacdo recebida agrega algum valor ao processo?

2) Informacdes acessiveis: O livre acesso as informacdes relevantes no desempenho
das atividades das pessoas deve ser o foco quando se implementa um sistema, promovendo
assim a democratizacdo na organizagdo. Todavia, € necessario construir protocolos adequados
de acesso a fim de evitar um turbilhdo de informacdes indteis que ao invés de ajudar,
acabariam por atrapalhar o processo como um todo;

3) Conhecimento compartilhado: A interacdo humana € elemento importantissimo
para o eficiente compartilhamento de informacdes e deve ser incentivado, em parte, como
substituto dos sistemas de informaco. E importante, do mesmo modo, considerar que 0s
investimentos em tecnologia da informacédo destinados ao suporte dessa interagdo apresenta

uma série de vantagens. Portanto, praticas como: realizacdo de conferéncias, promocao de
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encontros e contato pessoal, estabelecimento de redes e de aliangas, quer sejam virtuais ou
fisicas devem ser conduzidos pela organizacao;

4) Género humano: O ser humano, através do contato com outros, da sua intui¢do, da
cooperacdo, da expressdao de modelos mentais, da narrativa de experiéncias e de opinides
diversificadas, de suas vivéncias e conteudos exclusivos da mente, cria 0 conhecimento
organizacional. As tecnologias disponibilizadas pela organizacdo sdo facilitadores no
processo de transformacdo das informagGes em conhecimento, bem como do seu
compartilhamento através da organizagdo, mas, por si s6 ndo tém a capacidade interpretativa
que é peculiar do ser humano, o que Ihe confere uma condicdo superior e de dependéncia por
parte das tecnologias.

O assunto da sexta dimenséo € a mensuracdo de resultados. Este tema é avaliado por
Terra (1999) sob dois aspectos: avaliacdo dos sistemas contdbeis em vigor e os recentes
esforcos para mensuracdo de capital intelectual, nesta ordem. O autor avalia que os sistemas
contabeis ainda em uso, ndo apresentam inovacdo alguma em suas bases estruturais nos
ultimos cinco séculos e que sdo frageis e inadequados na tentativa de medir o capital
intelectual numa organizacédo, ou seja, sdo incapazes de perceber a sutileza e a subjetividade
dos novos ativos de conhecimento, pois se baseiam em indicadores puramente financeiros.

Sobre as iniciativas empreendidas para mensurar o capital intelectual, cita os
modelos do navegador Skandia e 0 monitor de ativos intangiveis, ambos publicados em 1998,
0 primeiro por uma empresa sueca, que foi a pioneira em publicar relatorios contendo o
capital intelectual como patriménio da organizacdo (EDVINSON & MALONE, 1998) e o
segundo, como precursor da avaliacdo de capital intelectual por meio de indicadores
(SVEIBY, 1998). Terra (1999) explica que a mais significativa contribuicdo dessas
abordagens foi a difusdo alcancada nas comunidades cientifica e empresarial ao redor do
mundo pelo tema mensuracdo de ativos intangiveis. Acrescenta que 0s gestores deveriam
incorporar nas suas praticas estes esforcos iniciais, no sentido de ampliar a perspectiva de
avaliacdo e monitoramento destes ativos, estimulando assim novas técnicas que podem
agregar valor a organizacao.

A sétima e Ultima dimensdo do modelo proposto por Terra (1999) aborda o
aprendizado com o ambiente, que consiste na interacdo da empresa com os cenarios além de
suas fronteiras, na formacdo de redes e aliancas empresariais que possibilitam o aprendizado
externo, ou seja, € o aprendizado que se articula a partir do relacionamento com fornecedores,

clientes, demais empresas, institui¢cdes voltadas a pesquisa e 0 governo.
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Para o autor, o aprendizado organizacional se constitui num dos maiores desafios da
gestdo do conhecimento, pois se baseia em aliancas internas e externas que a empresa tera de
administrar. Estas aliancas se formam através de redes de colaboragdo, envolvendo
necessariamente clientes e fornecedores, que contribuem de forma especifica, dadas as suas
competéncias, e que tendem ao desenvolvimento futuro de grandes corporacdes, formadas por
redes flexiveis, mas temporarias, de pessoas operando dentro e fora de suas fronteiras.
Visando dominar determinadas areas de conhecimento e assim ampliar seu controle, as
corporagdes frequentemente realizam parcerias entre si para se manterem competitivas. O que
significa em muitos casos aprendizado por meio de relacionamento direto com concorrentes,
mesmo que em sua maioria ocorra informalmente, através de visitas, participacdes em
congressos, principalmente além do alcance de participacdo de mercado dessas empresas
(permitindo que as empresas visitadas ndo as vejam como concorrentes potenciais) ou com
clientes, atraves de convencdes voltadas a vendas e representacfes, visitas as instalacbes de
clientes, visitas de clientes as instalacGes da empresa, realizacdo de pesquisas de satisfacdo de
clientes, participagéo de clientes no desenvolvimento de novos produtos ou oferecimento de
servigos, dentre outras.

No entendimento de Terra (1999), a dimensdo do aprendizado organizacional esta
diretamente relacionada as demais dimensdes do modelo, visto que se orienta a adocdo de
praticas gerenciais que permitem as pessoas € a atuacdo organizacional visualizarem novos
horizontes.

Desse modo, o modelo e suas abordagens se propdem a trazer facilidades as
organizacg0es, a serem observados na gestdo e avaliacdo dos seus ativos de conhecimento, seja
qual for a denominacdo dispensada a estes, que tem por objetivo demonstrar, enquanto
recurso competitivo, o impacto do conhecimento na adog¢éo de novas praticas gerenciais. O

que exige uma postura estratégica das empresas em relacéo a gestdo do conhecimento.
2.2 Aprendizagem Organizacional

As organizagGes naturalmente tendem a desenvolverem-se e buscam melhorar
continuamente, para tanto, se desejam manter esse ciclo em espiral ascendente é necessario
que desenvolvam a capacidade de “aprender”. Isso se aplica para todas as suas areas. Para que
possam resolver um problema ou introduzirem um novo produto no mercado, ou ainda,
modificarem processos internamente, necessitam abordar as questfes sob novas perspectivas.

Por essa constatacdo, a aprendizagem organizacional tem sido bastante enfatizada na literatura
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académica atual. Percebe-se entre os autores uma convicgdo, quase generalizada, de que as
organizacbes que vao adquirir e conseguir manter vantagem competitiva sdo as que mais
rapidamente desenvolverem a capacidade de aprender.

Na viséo de alguns autores como Brown & Duguid (1991), Engestrom (1989,1991),
Lave (1993) e Araljo (1998) as teorias tradicionais sobre o conhecimento precisam ser
revistas e a abordagem mais adequada precisa ser aplicada para compreender a dindmica do
conhecimento e da aprendizagem no contexto das organizagdes.

Para Argyris (1983), aprendizagem organizacional € um processo que permite que
uma organizacdo identifique e corrija erros eficientemente. Para este autor, as pessoas sdo as
principais agentes no processo de aprendizado, sendo as responsaveis pela capacidade das
organizacOes. Todavia, 0 meio ambiente — sistema de aprendizagem organizacional — pode
facilitar ou inibir as atividades de aprendizagem individuais.

Brown & Duguid (1991) ndo se preocupam com 0 conhecimento propriamente dito,
sugerem uma abordagem diferente a este, no sentido de observa-lo sob outra perspectiva, ndo
conferindo-o conotacfes abstratas, progressivas, com tendéncias a permanéncia ou que este
ocorre apenas no ambito da mente humana, mas discorrem sobre o processo de conhecer. Para
tais autores € importante abandonar as idéias ja consolidadas sobre esse processo, ndo
segregando suas formas, como separar o abstrato do especifico, os individuos das
comunidades, sociedade e tecnologia, etc., ao contrario, devem ser desenvolvidas novas
abordagens para conceituar o processo multidimensional do processo de conhecer, de fazer e
de aprender. Lave (1993) por sua vez, evita de forma intencional mencionar a distingdo mais
tradicional entre aprendizagem e conhecimento, pois também aborda o assunto na perspectiva
do processo de conhecer ao invés de no conhecimento em si.

Outro autor que buscou essa mesma abordagem, ndo separando o individual da
coletividade ou o social do técnico foi Engestrom (1989, 1991). Sua abordagem é muito
interessante, pois adota uma unidade de analise na qual had uma distribuicdo numa perspectiva
social de atividades, ou seja, as interagcdes que ocorrem entre 0s agentes de uma comunidade,
da qual fazem parte e as respectivas concepcoes destes sobre suas atividades na comunidade.
Tais interacOes sdo equilibradas através de uma serie de fatores, dentre elas, a linguagem e as
tecnologias utilizadas por aqueles que participam de um determinado sistema; as convengoes
sociais — implicitas ou explicitas — que os associam a comunidades mais amplas, as funcGes

do sistema e a divisdo de tarefas escolhido pela comunidade. Desse modo, os individuos que
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participam dessas comunidades utilizam seus conhecimentos justamente nas ocasifes que
ainda estdo em desenvolvimento.

Para Araudjo (1998), as idéias tradicionais de aprendizagem organizacional ndo sao
mais validas nesse novo contexto. O autor também defende a perspectiva do processo de
conhecer e do processo de aprender. Afirma que esses processos consistem num apanhado de
praticas materiais e sociais congregadas num mesmo ambiente fisico, mas que ndo se
encaixam necessariamente no espaco designado de organizacdo. Diferentemente de outros
autores, Araujo (1993) considera o conhecimento e a aprendizagem apenas como objetos, nao
processos propriamente ditos. Do mesmo modo, ndo considera que as organizagdes sejam
detentoras de conhecimento ou que sejam locais que oferecam as melhores condi¢cbes para o
aprendizado, mas que estas possuem certas bibliotecas de sistemas de conhecimento
disponiveis que se sobrepdem umas as outras e se relacionam as comunidades ocupacionais
numa perspectiva mais ampla. Dessa forma, Aradjo (1998) afirma que ao observar as
organizacbes ndo se pode encontrar os fundamentos da aprendizagem e do conhecimento
organizacional, apenas visualizar o processo de conhecer e de aprender, pois estes s@o
fendmenos intrinsecos que se situam e se distribuem no contexto. Sugere que o processo de
aprendizagem organizacional deve ser observado nas relacdes de compartilhamento das redes
sociais e materiais que por esséncia nao se situam nas fronteiras convencionais da
organizacao.

Aradjo (1998) preocupou-se ainda em investigar a dindmica de formalizacdo e
mobilidade do conhecimento, especialmente em como se desenvolvem as préticas localizadas
com o intermédio de ferramentas, instrumentos e artefatos. Alguns estudos de casos foram
objeto de exemplificacdo do autor para demonstrar que em organizacGes eminentemente
industriais ocorreram arrolamentos inesperadas de préaticas executadas em diferentes locais
fisicos e que atraves das multiplas formas de interacdo que tais empresas mantém com outras
instituicOes (empresas fornecedoras, clientes, universidades, governo) acabaram por produzir
conhecimento que por sua vez possuia caracteristicas interessantissimas, tais como a
mobilidade e a portabilidade. Para o autor, tanto o0 conhecer quanto o aprender sdo conquistas
coletivas alcancadas pelas empresas que por sua vez convivem no relacionamento
diversificado das redes de interesses comuns, entre elementos materiais e sociais,
extrapolando os limites fisicos da organizacdo. Assim, o processo de conhecer e aprender nas
empresas depende diretamente da infra-estrutura de interacdo organizacional e institucional

nas quais estas atuam.
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A énfase no processo de conhecer, em oposi¢do ao estudo do conhecimento como
objeto, caracteristica das teorias mais tradicionais, € a principal inovacdo que estes autores
apresentaram, além da discussdo sobre a importancia imensuravel, pois o ritmo de
crescimento é assustador, dos canais de comunicacdo e de andlise desta pelas empresas
internamente e nas interacBes destas com seu ambiente externo.

Neste topico sdo apresentadas as teorias de maior destaque sobre a Aprendizagem
Organizacional. A idéia de comunidades de praticas sera apresentada em primeiro plano pois
sua compreensdo é vital para o entendimento de como é gerado 0 conhecimento nessas
comunidades e qual sua importancia para as organizagdes. Num segundo momento, faz-se
necessario discorrer sobre as organizacfes de aprendizagem, cujo autor mais proeminente é
Peter Senge (1990). Nessa mesma linha, serdo apresentadas as teorias da criacdo do
conhecimento nas organizacfes, que tem como origem as idéias de tradicdo da cultura
japonesa sobre o tema. O tdpico finalizara com a apresentacdo das principais criticas a estas

teorias.

2.2.1 Comunidades de Préaticas

A aprendizagem organizacional ocorre quando o individuo se relaciona com um
grupo e se tornando membro deste. Para tanto, precisa falar a mesma linguagem e desenvolver
algumas atividades que o fagam “funcionar” dentro desse grupo (LAVE & WENGER, 1991).
Estes autores caminham noutra dire¢do em relacdo ao conhecimento mais abstrato, aquele que
acontece internamente, no cérebro das pessoas. Afirmam que o conhecimento alcanca maior
importancia e significado quando existe seu compartilhamento numa comunidade. A
abordagem de Lave & Wenger (1991) foca no conhecimento mais pragmatico, o que capacita
as pessoas a executarem suas tarefas e no conhecimento formalizado, que esta relacionado a
como as pessoas aprendem as rotinas e procedimentos de uma organizacéo.

Brown & Duguid (1991) parecem concordar com essa Vvisdo, pois dao a entender que
a aprendizagem se origina da colaboracdo no dia-a-dia das pessoas, ou seja, € uma
compreensdo construida socialmente. Enaltecem o papel da narrativa no processo de
aprendizagem e afirmam que sem ela a sabedoria coletiva ndo existiria. Do mesmo modo
defendem que para qualquer organizacdo é essencial que ocorra o dialogo coletivo, pois
principalmente por causa deste didlogo suas capacidades sdo desenvolvidas e distribuidas
pelas pessoas que a compde.

Os documentos formais, que convencionalmente sintetizam as tarefas a serem

desenvolvidas nas organizacfes ndo expressam a forma verdadeira de como elas trabalham.
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Por outro lado, as inovagdes mais significativas e a aprendizagem alcancada informalmente
acabam sendo encobertas por tais descricbes formais de tarefas. Assim, o conhecimento
cuidadosamente explicado através da estrutura formal de compartilhamento de uma empresa
(instrucdes de trabalho, manuais, programas de desenvolvimento de pessoal, modelos e
fluxogramas) é diferente do conhecimento realmente utilizado de forma coletiva. Apesar de o
cotidiano evidenciar que as pessoas realizam suas atividades numa empresa de forma muito
diferente das descri¢Ges formais de trabalho, elas sdo vistas de forma quase unanime como
funcionarios que desempenham suas funcbes de acordo com o que estda formalmente
registrado. Entretanto, tais descri¢cdes formais ndo sao de todo desprezadas, pois as pessoas as
usam na tentativa de justamente melhorar a formalizacdo do conhecimento que é utilizado
informalmente (BROWN & DUGUID, 1991).

Para Brown & Duguid (1991) outros fatores como a narracdo, a colaboragdo e a
construcdo social também sdo fundamentais no desenvolvimento do conhecimento, no
contexto das comunidades de praticas.

As historias sdo transmitidas por meio de narragcdes. Numa organizacao esses eventos
sd0 muito importantes, pois podem transmitir o conhecimento relativo a sua cultura. Meras
experiéncias que as pessoas vivenciam podem levar adiante aspectos cruciais sobre a vida, 0s
costumes e 0 modo peculiar de como as coisas acontecem naquela organizacdo. Assim, a
complexa rede social onde se desenvolve o trabalho pode ser refletida pela dindmica do
processo que envolve a narrativa. Os papéis do narrador e daqueles que Ihe dedicam atencédo
quanto aos acontecimentos reais do dia-a-dia sdo importantissimos, pois contribuem de forma
decisiva para a criacdo de repositorios cumulativos de sabedoria, que sdo construidos e
distribuidos socialmente. Isso reforca a tese de construcdo coletiva do conhecimento em
contraposicdo ao conhecimento gerado individualidade (BROWN & DUGUID, 1991).

Boland & Tenkasi (1995) também abordam as narrativas como algumas das ac¢oes
necessarias para o desenvolvimento de sistemas que ddo suporte ao trabalho de conhecimento.
Estes autores defendem a criagdo de sistemas de comunicagao nas organizagdes que reflitam e
representem novas perspectivas numa sociedade de conhecimento. As narrativas auxiliam na
construcdo dessas novas perspectivas e facilitam a criacdo de ferramentas para interacdo entre
comunidades, permitindo por sua vez uma harmonizacgdo de perspectivas entre comunidades
distintas.

Segundo Brown & Duguid (1991), a compreensdo compartilhada de situagdes

incompativeis e acontecimentos que refletem a perspectiva do mundo sé é possivel através da
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construcdo social. O individuo, ao contar historias, contribui para construcdo e
desenvolvimento da sua prépria identidade na comunidade da qual € membro. Todavia, apesar
de ter a capacidade de criar, de inventar, ndo é o responsavel pela compreensdo da pratica
inovadora, mas a comunidade. Os autores defendem que a comunidade € a unidade central
para a compreensdo do conhecimento gerado e sem ela o alcance do individuo seria
muitissimo limitado. Corroborando essa idéia, Kuhn (2006) determina uma unidade bésica
para andlise, a comunidade de conhecimento. O autor criou esse termo — comunidade de
conhecimento — para demonstrar que o individuo ndo é capaz de pensar de forma isolada
tampouco de originar o conhecimento. Na comunidade de conhecimento nem o conhecimento
gerado internamente nem a linguagem é originada isoladamente.

Para que uma comunidade de conhecimento realize eficientemente seu trabalho é
necessario que adote uma perspectiva. SO é possivel a producdo de conhecimento significativo
se for adotada uma perspectiva forte. Entretanto, adotar tal nivel de perspectiva € um processo
que pode ser demorado, pois esta se desenvolve por meio do aprimoramento do repertorio de
expressdes usado para a comunicacdo da comunidade, das suas rotinas, suas logicas, seus
valores, suas teorias, que cristalizam a sua cultura (BOLAND & TENKASI, 1995). Isso
implica na necessidade de a comunidade possuir seu espaco para didlogo, separado fisica e
ideologicamente da organizacdo, pois as mudancas que podem ocorrer se originam quer
internamente ou externamente a comunidade. Caso a organizacdo deseje se beneficiar com os
resultados produzidos pela comunidade, deve estimular e promover periodos de interacdo
entre as comunidades, pois a producdo de conhecimento em si estd também relacionada a
comunicacdo eficiente sobre os conhecimentos de uma organizacdo as diversas e distintas
comunidades existentes.

Devido a forma como lidam com a aprendizagem e conhecimento, as organizagoes
podem ser classificadas em dois grupos: organizacOes reativas e proativas. As organizacoes
reativas sdo aquelas que identificam mudancas no seu meio ambiente e respondem as mesmas
determinando uma resposta que presumem ser a mais correta, dadas as circunstancias, pois
pressupdem haver um meio ambiente com bases estruturadas. Estas sd@o as organizacOes
inovadoras convencionais. Para cada situacdo, assumem uma resposta proporcional. No
extremo oposto situam-se as organizagdes proativas, estas sdo por exceléncia, interpretativas.
Sao responsaveis por provocar mudangas e ndo apenas responder ao seu meio ambiente. Ao
mesmo tempo criam as situacdes e respondem adequadamente as mesmas, iSSO porque

compreendem que seu meio ambiente ndo é estatico, o que lhes confere a capacidade de
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implementar novas perspectivas e ultrapassarem as fronteiras impostas ao horizonte
permitindo mais que uma visdo de mundo. Outra caracteristica peculiar das organizagdes
proativas € a capacidade de reinterpretarem sua propria identidade e seu meio ambiente, de
modo que a convergéncia destas contribua, apds serem analisadas de outros pontos de vista,
para uma visdo adequada e da resposta necessaria para dado momento. Desse modo, tornam-
se altamente maleaveis, pois ndo assumem haver respostas corretas Unicas nem uma
perspectiva global a ser analisada, sendo preferivel buscar vias inovadoras continuamente a
fim de moldar uma nova estrutura, elaborar novos questionamentos, formular explicagdes
diversas, pois estdo convencidas de que novas respostas surgirdo se observarem as questdes
sob deferentes perspectivas (BROWN & DUGUID, 1991).

Brown & Duguid (1991) estdo convencidos de que visdes de mundo alternativas
estdo distribuidas através de diferentes comunidades presentes na organizagdo, ndo a espera
de serem descobertas exclusivamente nos escritorios de planejamento estratégico ou nos
laboratérios de pesquisa e desenvolvimento das mesmas, 0 que poderia limitar
substancialmente suas reais perspectivas. As comunidades, nos varios niveis hierarquicos, ndo
necessariamente limitadas por eles, estio em constante contato com o meio ambiente e
engajadas na sua interpretacdo. Caso a organizacdo nao permita que as comunidades exercam
seu papel fundamental, sua sobrevivéncia podera ficar seriamente ameacada, primeiramente
porque ela sobrevive do trabalho e da pratica de aprendizagem conduzidas pela comunidade e
em segundo lugar porque ficard privada de uma fonte de inovagdo potencial inerente dos
processos de trabalho e de aprendizagem.

2.2.2 Organizacdes de Aprendizagem

Ao contrério dos individuos, as organizacOes se articulam para desenvolver e manter
sistemas de aprendizagem, capazes nao apenas de influenciar seus membros, mas também de
fomentar a transmissdo do conhecimento ao longo de sua rede de comunidades. 1sso acontece
através das normas organizacionais e de historias narradas. Dessa forma, ndo se pode concluir
que aprendizagem organizacional seja apenas resultado cumulativo de aprendizagem de cada
individuo que compde a organizacdo, iSO porque as organizagdes possuem sistemas que
envolvem atencdo, percepcdo, memdria, raciocinio, juizo, imaginacdo, pensamento e
linguagem, ou seja, desenvolvem suas ideologias e percepgdes sobre 0 mundo, seus modelos
mentais, suas normas e valores que se estendem além da atuagdo de membros individuais. No

entanto, ha casos inversos, nos quais os individuos mantém um nivel de conhecimento e de



52

aprendizagem muito superior as organizacdes das quais fazem parte (HERDBERG, 1981;
ARGYRIS & SCHON,1978).

Argyris (1977) define aprendizagem organizacional como um processo destinado a
detectar e corrigir erros. Para ele, os individuos sdo os principais agentes e responsaveis pelo
aprendizado nas organizacdes. No entanto, suas atividades de aprendizado séo facilitadas por
meio de um sistema de aprendizagem organizacional, composto de fatores ambientais
propicios, no qual ocorrem adaptacBes e relagdes mutuas entre todos os individuos da
comunidade.

Senge (1990) defende que as organizacbes de aprendizagem, ou organizacdes que
aprendem, sdo grupos de pessoas que aumentam continuamente sua capacidade de criar. No
entanto, 0 autor ressalta que estas organizagdes precisam ter como politica uma postura de
antecipacéo, de reacdo rapida e respostas adequadas as mudancas. 1sso porque no ambiente de
complexidade e incertezas extremas das sociedades atuais, é fundamental a correta
compreensdo de uma organizacdo de aprendizagem.

Para Argyris & Schon (1978) ha pelo menos trés tipos diferentes de aprendizagem
organizacional: aprendizagem de circuito Unico; de circuito duplo e a congregada. A
aprendizagem de circuito unico (single-loop) consiste na capacidade de deteccdo e correcdo
de erros no sistema de regras operacionais que uma organizacdo definiu, a aprendizagem de
circuito duplo (double-loop) € aquela que associa a deteccdo e corre¢do de erros com a
constante preocupacdo em revisar e atualizar as politicas, regulamentos e objetivos
organizacionais ja estabelecidos e por fim, a aprendizagem congregada, a que se surge quando
uma organizacdo desenvolve a capacidade de praticar os dois tipos citados anteriormente, ou
seja, quando as pessoas comecam a aprender sobre aprendizagem organizacional. Seu foco
estd na aprendizagem em si, preocupa-se mais com este do que meramente responder a
acontecimentos.

A maioria absoluta das organizagdes pratica a aprendizagem de circuito Unico, muito
poucas conseguem realmente dominar a aprendizagem de circuito duplo ou a congregada, iSso
porque em geral, os individuos se sentem inseguros para questionar o que ja esta estabelecido,
pois hd uma idéia recorrente de que isso representa riscos e vulnerabilidade para as
organizag0es. As pessoas, assim como as organizacGes buscam a correcdo de erros e a
resolucdo de problemas quase sempre sem analisar cuidadosamente seus valores mais
profundos, isto é, aprendem em circuito Unico. O efeito colateral desse comportamento € que

ambas ficam dependentes das regulamentacGes e procedimentos formalizados, sem se
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indagarem sobre os valores que estdo por tras dessa estrutura formal. Em curto prazo, essa
forma de aprendizagem pode até permitir 0 sucesso esperado, todavia, em longo prazo, torna-
se ultrapassado e cai em desuso (ARGYRIS & SCHON,1978).

Na constatacdo de Argyris (1983) as pessoas afirmam ter preferéncia pela
aprendizagem de circuito duplo e reconhecem que se saem melhores com esse processo.
Todavia, a realidade demonstra acentuada divergéncia entre o que € dito e 0 que é praticado, e
0 que é mais grave, segundo o autor, desconhecem haver tal divergéncia. Desse modo, é
necessario fazer uma distincdo e separacdo entre o discurso sustentado (e aquilo que
valorizam para sustentar esse discurso) pelas organizagoes e individuos e o que efetivamente
praticam.

As organizacdes sO aprendem se as pessoas que nela trabalham ja tenham aprendido,
sendo necessario que estas pessoas se conscientizem desse fato para poderem fazer a
diferenca. Para que uma organizacdo se transforme de fato numa organizacdo de
aprendizagem ela precisa funcionar coletivamente. Nesse contexto, as pessoas sao capazes de
influenciar o futuro (SENGE, 1990). “As organizagdes de aprendizagem apenas siao possiveis
porque, no fundo, todos somos aprendizes.” (SENGE, 1990, p.4).

Dentre as motivacOes da pesquisa de Senge (1990) estdo as seguintes: a forma como
0S gestores e suas respectivas organizagdes gerenciam o processo de aprendizagem, O
aumento da produtividade individual e coletiva, o conhecimento coletivo das organizacdes e a
criagdo da consciéncia de pertencimento numa empresa. Assim, 0 autor apresenta cinco
razdes principais para se apostar nas organizacOes de aprendizagem: 1) melhor desempenho;
2) obtencdo de vantagem competitiva; 3) criacdo de uma equipe dindmica; 4) abertura e
dialogo e 5) gerir a mudanca.

A construcdo de uma organizacdo de aprendizagem tem inicio na identificacdo de
como ocorre efetivamente a aprendizagem numa organizacdo e de que forma tal
aprendizagem é ativada. Tal funcionamento é demonstrado pela esséncia da organizacdo de

aprendizagem e pela infraestrutura que da sustentacdo a organizagé&o.

2.2.2.1 O ciclo de aprendizagem

A esséncia de uma organizacdo de aprendizagem é o que Senge (1990) chama de
ciclo de aprendizagem, que consiste na conjugacdo de trés fatores: aptiddes, capacidades,
consisténcia e sensibilidade, atitudes e crengas.

A ativacdo do ciclo de aprendizagem, numa organizacdo de aprendizagem, causa

mudancas profundas nas pessoas. A forma como as pessoas concebem o mundo é moldada
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através de novas aptiddes, pois estas causam uma nova postura quanto ao entendimento e
execucdo de agdes. Torna-se possivel a compreensdo sobre o funcionamento dos sistemas,
incertezas se convertem em certezas, ha a distincdo entre o que influencia e o que é
influenciado. Adquirem-se novas capacidades e competéncias, permitindo a experimentagéo o
que faz com que crencas que eram indiscutiveis passem a ser questionadas com o surgimento

de novas percepg¢des. De um modo geral, ocorre uma evolugdo organizacional.

2.2.2.2. Base estrutural do ciclo de aprendizagem

Senge (1990) afirma ndo ser facil identificar precisamente o inicio do ciclo de
aprendizagem, no entanto, sugere que seja iniciado com a construgdo de uma base estrutural
para seu desenvolvimento, cujos pilares séo: idéias orientadoras; inovacGes na infraestrutura,
teorias, métodos e equipamentos.

As idéias orientadoras sdo compostas pela missdo, valores e missdo da organizag&o.
Estes, necessariamente precisam ser compartilnados por todos os membros que compdem a
organizacdo. A medida que sdo aplicados nas tomadas de decisdo v&o evoluindo.

As teorias, métodos e ferramentas sdo um conjunto de esfor¢os por parte da
organizacdo no sentido de ensinar aos seus membros uma maneira inovadora de pensar. A
esséncia da construcdo do conhecimento humano estd intimamente relacionada com a
construcdo de teorias, métodos e ferramentas, que sao em primeira instancia, a forca motriz da
ciéncia e que por sua vez interagem ciclicamente, pois a criacdo de teorias influencia a criacédo
de ferramentas para testa-las e aplicé-las e a partir de entdo, métodos praticos sdo criados e
sustentados por estas teorias, que foram efetivamente testadas e validadas por meio de
ferramentas confiaveis. Como resultado da primeira fase do ciclo, surgem novas idéias, que
por sua vez acrescentam melhorias as teorias, reiniciando nova fase que podera se tornar
infinita com o surgimento de novas teorias.

A inovacdo na infraestrutura esta relacionada aos recursos providenciados e
disponibilizados por uma organizagdo no apoio do trabalho das pessoas. No processo de
aprendizagem organizacional é oportuno integrar a aprendizagem em si a atividade principal
da organizacdo, ou seja, as pessoas podem aprender a aprender desempenhando
rotineiramente suas funcdes, para tanto, o planejamento organizacional deve contemplar
aprendizado e inserir no ambiente de trabalho laboratorios de aprendizagem associados ao
aprendizado, foruns para reflexdo e troca de ideias em reunides propositalmente flexibilizadas
para captar novas idéias, bem como layouts inovadores que propiciem um ambiente de

aprendizagem associado a fungdo desempenhada pelas pessoas (SENGE, 1990).
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2.2.2.3 As cinco disciplinas

Para Senge et al (1994), o dominio de certas disciplinas basicas & o que permite
distinguir as organizacGes de aprendizagem das organizacOes tradicionais. Tais disciplinas
impulsionam o inicio do ciclo de aprendizagem e o mantém em funcionamento continuo na
organizacao.

Senge (1990) afirma também que as cinco disciplinas caracterizam as novas
tecnologias voltadas a aprendizagem organizacional. Através delas, e de um conjunto de boas
praticas para aprendizagem, as pessoas se modificam e se tornam capazes de adquirir, de
forma autdnoma, novas capacidades, mais conhecimento, novas experiéncias e alcangam
elevados niveis de consciéncia.

Vejamos as cinco disciplinas, que segundo Senge et al (1994) sdo capazes de
revolucionar uma organizagéo:

1 — Maestria pessoal: consiste na expansdo da capacidade pessoal para o alcance de
objetivos organizacionais e na criacdo de um ambiente organizacional para encorajar as
pessoas alcancarem também seus objetivos no nivel individual. Dessa forma, desenvolve-se o
autoconhecimento e o individuo passa a se sentir parte do que € criado na organizacdo,
conseqiientemente ampliando sua influéncia pessoal, o que lhe confere um sentido para viver.

O comportamento inconformista do individuo fortalece sua capacidade e amplia suas
aspiracbes para estabelecer e alcancar objetivos pessoais. Entretanto, em termos
comportamentais, as pessoas demonstram tanto tensdo emocional quanto tensdo criativa.
Enguanto que a tensdo emocional apresenta como principais caracteristicas a tristeza, o
desanimo, a ansiedade a preocupacdo e a desisténcia ante as dificuldades, a tensdo criativa
encara os obstaculos como aliados, proporcionando capacidade extra para supera-los quando
0s objetivos ndo sdo alcangados como propostos inicialmente. Existe um sentimento de
resiliéncia que enxerga as oportunidades de crescimento por traz dos fracassos e causa uma
mudanca radical de postura perante a realidade.

Nesse contexto, destaca-se o dominio pessoal, cujos principais elementos sdo a
percepcao clara da realidade e a consciéncia firme de propdsitos (SENGE et al, 1994).

Senge et al (1994) afirma que nesta disciplina o fundamental é que as pessoas
aprendam a perceber simultaneamente a realidade atual e a viséo pessoal de futuro. Assim, se
ambas as imagens forem mantidas na mente das pessoas, sera criada a tensdo criativa, que as

move na busca de uma solucdo e torna em realidade o que se projetou para o futuro.
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2 — Modelos mentais: consiste na reflexdo, compreensdo e melhoria continuada das
representacdes de concep¢do de mundo, bem como na verificagcdo de como tais representacdes
influenciam nossas agdes. De fato, estas representagcdes tém o poder de modelar o0 modo de
agir das pessoas, mesmo que por vezes sejam meras generalizagdes ou conclusdes antes de
hora.

Esta disciplina agrega alguns métodos na tentativa de explicar tais modelos mentais,
de modo que estes sejam avaliados e transformados. Por exemplo, é possivel que um mesmo
acontecimento seja observado ou descrito sob pontos de vista completamente diferentes por
pessoas com modelos mentais diferentes. Uma das estratégias utilizadas na tentativa de
equalizar tais discrepancias € a analise de cenarios, que estimula a reflexdo, inibindo os vicios
de raciocinio e ampliando a influéncia dessa disciplina nas acfes e respectivas decisdes na
organizacdo (SENGE et al, 1994).

3 — Visdo Compartilhada: compreende a construcdo de um sentimento coletivo de
compromisso das pessoas, onde se compartilha uma visdo e 0s principios a serem
consolidados através de praticas comuns.

Para Senge et al (1994), o sentimento de coletividade e a unido de grupos para a agéo
numa organizacdo se originam do compartilhamento de objetivos comuns. O verdadeiro
compartilhamento de um objetivo acontece quando os objetivos individuais dos membros do
grupo se relacionam com 0s objetivos comuns. Isso permite que as pessoas se identifiquem
com 0 grupo e que se sintam mais coesas e estimuladas para alcangar seus ideais.

4 — Aprendizagem em equipe: essa disciplina implica na aquisicdo de capacidade
coletiva para a troca de opinides e pensamentos a fim de que sejam geradas habilidades mais
elevadas e inteligéncia para entdo serem acrescentadas aos talentos individuais.

Senge (1990) afirma que para acontecer atividade em grupo é necessario haver
algumas atitudes, dentre as quais evidencia o dialogo e a discussédo e faz uma distin¢do entre
as mesmas. Enquanto que na discussdo cada pessoa busca argumentar em prol do seu ponto
de vista e impor suas convic¢Ges como sendo as corretas, no didlogo elas escutam umas as
outras procurando entender seus pontos de vista a fim de que se chegue a melhor idéia. Existe
uma exploracdo livre, na qual suposicdes sdo levantadas pelos participantes e
conseqlientemente ha o enfraquecimento do grau de defesa individual, pois o dialogo amplia o
nivel das rela¢fes de confianga entre os participantes.

A idéia de que a eficacia seja individual precisa ser suprimida pelo incentivo da

aprendizagem em equipe. Ha de se observar, no entanto, que no trabalho contexto do trabalho
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em equipe se utiliza bastante o conceito do acordo, todavia, na esséncia da aprendizagem em
equipe € necessario observar outro conceito, o do alinhamento. Alinhamento significa
funcionar como um todo, onde ha total coordenacéo e forte sentimento de unidade, trata-se da
promocdo da sinergia entre os membros. A aprendizagem em equipe permite que as pessoas
desenvolvam o discernimento sobre questdes complexas e que potencializem a criatividade e
a capacidade de dialogo. Isso faz com que 0s objetivos comuns se concretizem que sejam
mantidos (SENGE, 1990).

5 — Pensamento sistémico: a quinta disciplina, como é mais conhecida, é considerada
a mais importante. Esta relacionada a compreensdo sobre o comportamento dos sistemas e
demonstra qudo importante é a mudanca de mentalidade das pessoas, pois a forma como véem
0 mundo que as cerca € a si proprias influencia diretamente os resultados organizacionais.

No contexto das organizacgdes de aprendizagem, as pessoas aprendem a criar e mudar
sua propria realidade. 1sso porque o pensamento sistémico as capacita visualizar os fatos
numa perspectiva relacional. Todas as secGes de uma empresa, por exemplo, estdo
relacionadas entre si e a0 mesmo tempo interagem com o ambiente externo.

A esséncia da quinta disciplina é a percep¢do do mundo como uma rede complexa e
interligada — pensamento sistémico. Sua importancia maior, em relacdo as outras é atribuida
devido ao fato de incorporar as demais, formando um coerente conjunto de teoria e pratica
sem permitir que tais disciplinas sejam vistas individualmente.

O ciclo de aprendizagem ¢é ativado pelas cinco disciplinas. Sdo elas, juntas, sendo
trabalhadas de forma harmoniosa que permitem que este se mantenha funcionando. Quando o
ciclo de aprendizagem é ativado sdo produzidas mudancas de grande impacto e que tendem a
ser duradouras.

Para que ocorra de fato a aprendizagem numa organizacdo é importante que ndo se
perca de vista os trés angulos da arquitetura organizacional. Se ndo houver idéias
orientadoras, 0 senso corporativo de direcdo e propésito se extingue. Sem teorias, métodos e
ferramentas, novas habilidades e capacidades deixam de ser adquiridas e, se a infraestrutura
ndo receber inovagdes constantemente sera muito mais dificil para a organizagdo avangar com
seus esforcos no sentido de aprendizagem, pois 0 suporte necessario as pessoas sera mais
exigido (SENGE, 1998).

Existe um profundo relacionamento entre os elementos do ciclo de aprendizagem.
Por exemplo: quando sdo implementadas inovagdes na infraestrutura organizacional,

necessariamente sdo acrescidas teorias, méetodos e ferramentas no processo. Por outro lado, se
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ndo houver inovacBes em infraestrutura, teorias, métodos e ferramentas inovadoras,
introduzidas sem o devido suporte, ndo funcionardo adequadamente. O mesmo acontece com
as idéias orientadoras. Caso estas sejam difundidas na organizacdo sem o suporte de teorias,
métodos e ferramentas inovadoras, num espaco de tempo muitissimo curto se diluirdo, pois as
formas antigas e tradicionais de trabalho ndo serdo capazes de sustenta-las. Se de outra
maneira a organizacao optar por introduzir constantes inovacées em sua infraestrutura, sem
difundir idéias orientadoras, tais inovacfes perderdo o sentido, muito embora, tem-se
observado que 0s aspectos estruturais recebem maior atencdo em detrimento dos demais
(SENGE, 1998).

Senge (1998) destaca que € necessario que os esforcos no ciclo de aprendizagem
devam se concentrar na busca de uma nova mentalidade organizacional, onde a esséncia seja
0 aprendizado. Para o autor, uma organizacdo de aprendizagem € aquela que se dedica a
aprendizagem sem visar apenas sua sobrevivéncia, mas, numa perspectiva mais ampla, busca

oportunidades para maior alcance da sua capacidade de criagéo.

2.2.3 Criacao do conhecimento organizacional

Nonaka & Takeuchi (1995) se preocuparam em entender o porqué da gestdo das
empresas de origem japonesa obterem consideravel sucesso em relacdo as empresas
ocidentais. Através de sua pesquisa chegaram a conclusdo de que a razdo do sucesso dessas
empresas € sua capacidade de criar e disseminar 0 conhecimento organizacional,
reconhecendo que s@o as pessoas, € ndo as organizacles, que criam o conhecimento nas
organizacOes em que trabalham. Desse modo, a habilidade em incorporar o conhecimento
gerado pelas pessoas aos seus produtos e servicos se configura como o maior diferencial das
empresas japonesas em relacdo as empresas ocidentais. Tendo em vista a consciéncia sobre
sua incapacidade estatica de gerar o conhecimento, essas organizagdes apdiam os individuos
criativos ou proporcionam contextos para sua criagdo. O conhecimento gerado, por sua vez, €
ampliado organizacionalmente, tornando-se parte da rede de conhecimentos da organizacgéo.
(NONAKA & TAKEUCHI, 1995).

O conhecimento esta relacionado as crencas e compromissos dos seres humanos,
trata-se de uma questdo de atitude, perspectiva ou intencdo especifica. Necessariamente diz
respeito a um significado, sendo algo em que as pessoas verdadeiramente acreditam e sdo
capazes de justificar. Enquanto que as teorias tradicionais acerca do conhecimento abordam
de forma quase exclusiva sua natureza absoluta, estatica e ndo humana (expressa em

proposicdes e atraves da l6gica formal), a teoria da criacdo do conhecimento organizacional
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considera o conhecimento como um processo humano dinamico, atraves do qual as pessoas
justificam suas crengas com relacdo a verdade (NONAKA & TAKEUCHI, 1995).

Com base na dimensdo epistemolégica do conhecimento, sugerida inicialmente por
Polanyi (1966), na qual se distingue o conhecimento tacito do explicito, Nonaka & Takeuchi
(1995) propGem que estas sdo as unidades estruturais basicas e 0s principais aspectos da
criagdo do conhecimento organizacional. Estas se complementam e suas formas de interacédo e
seus modos de conversdo estdo no &mago da questdo entre as abordagens ocidental e oriental
a cerca do conhecimento. Assim, a criagdo do conhecimento organizacional se baseia no
pressuposto de que as pessoas tém capacidade para criar e ampliar seus conhecimentos atraves
da interacdo social, associando simultaneamente os conhecimentos tacito e explicito.

Segundo Nonaka & Takeuchi (1995), o conhecimento predominante nas empresas
japonesas é o tacito. Esse tipo de conhecimento é pessoal, especifico ao contexto e
eminentemente obtido a partir de experiéncias individuais, dos insights e de opinides. Envolve
mais 0s aspectos imateriais da natureza humana, como os valores, sentimentos, percepcdes e
emocgdes. Por esse motivo é de dificil analise e expressdo ou de codificacdo e
compartilhamento. Processa-se de forma exclusiva na mente humana e para ser externalizado
ou comunicado, necessita ser convertido em palavras ou numeros. Por outro lado, o
conhecimento explicito (ou codificado) pode ser transmitido através da linguagem formal e
sistematica. E facilmente processado por meio de ferramentas da tecnologia da informacao,
através de estruturas l6gicas e meios eletrénicos para armazenamento de distribuicdo de dados
(NONAKA & TAKEUCHI, 1995).

Nonaka & Takeuchi (1997) ressaltam uma caracteristica inconfundivel das empresas
japonesas: sua capacidade de inovagdo continua. Segundo o0s autores, a combinacdo
ininterrupta de conhecimento interno e externo é a principal evidéncia dessa caracteristica, 0
que por sua vez, permite o desenvolvimento constante de novas tecnologias e produtos. Outro
aspecto importante é a constatagdo de que as empresas japonesas estao situadas num ambiente
de constantes mudancas e isso as forga a buscar permanentemente novas idéias; o que permite
um extraordinario acimulo de conhecimento externo. Essa dindmica transformou as empresas
japonesas em eximias agregadoras de novos contedos a base de conhecimento ja existente na
organizagdo, e 0 mais importante, elas tém a mesma vocacdo para compartilhar
eficientemente o conhecimento acumulado por toda a sua estrutura (NONAKA &
TAKEUCHI, 1997).
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Nonaka & Takeuchi (1997) criticam duramente as organizagGes ocidentais, pois
afirmam que elas se preocupam apenas com o processamento eficiente de informacdes e de
conhecimento, enquanto que deveriam monitorar sistematicamente as mudangas que ocorrem
no macro ambiente onde estéo inseridas e ter como prioridade a geragdo do conhecimento.
Nesse sentido, a criacdo do conhecimento, principal objeto de sua teoria, € formada por quatro
modelos de conversdo. Conversdo de conhecimentos ja disponiveis na organizacao:
socializagéo, externalizagdo, combinagao e internalizacéo.

Para Nonaka & Takeuchi (1995) o conhecimento é criado através de duas interacoes
principais: entre conhecimento tacito e explicito e entre individuo e organizacdo. Ainda
segundo os autores, essas interacdes produzem pelo menos quatro modos diferentes de
converséo do conhecimento:

1) de conhecimento tacito para conhecimento tacito — socializagao;

2) de conhecimento tacito para conhecimento explicito — externalizacao;

3) de conhecimento explicito para conhecimento explicito — combinacéo;

4) de conhecimento explicito para conhecimento técito — internalizacgéo.

Sobre a forma de interacdo tacita do conhecimento, os autores ressaltam ainda que
esta pode ser dividida em dimens&o técnica e capacidade informal. Assim:

1.  Dimensdo técnica — a que engloba o know-how — impossivel de ser assimilada
e descrita por meio de procedimentos, normas, relatérios, etc. Diz respeito as habilidades
desenvolvidas através de aptiddo ou talento. Um excelente exemplo disso seria a tentativa de
descrever através de textos como andar de bicicleta. O leitor poderia até compreender o
sentido, mas ndo necessariamente teria capacidade técnica para andar de bicicleta apenas
lendo a descricao;

2.  Capacidade informal e cognitiva — esquemas, modelos, crencas e percepcoes,
que refletem a imagem da realidade (o que €) e visdo de futuro (o que deveria ser) que as
pessoas tém. Em resumo, trata-se de como as pessoas assimilam o mundo exterior. Um bom
exemplo de capacidade informal e cognitiva é a associacdo de fatos a imagens quando do
relato de uma experiéncia vivida.

A socializacdo é o processo primordial para o processo de criacdo do conhecimento
organizacional, é a chave para a criagdo do conhecimento perfeito — conversdo do
conhecimento tacito em mais conhecimento tacito. Conforme Polanyi (1966), uma pessoa
sabe muito mais do que é capaz de transmitir para as outras. Nesse contexto a conversao do

conhecimento acontece a partir da observacéo e da imitacdo, ou, da combinacdo destas com a



61

pratica, onde ocorre o compartilhamento de experiéncias, pelas quais os individuos aprendem
uns com 0s outros sem o uso da linguagem.

Na externalizacdo, a conversdo do conhecimento ocorre através do dialogo e da
reflexdo em grupo. As pessoas permitem o compartilhamento de um conhecimento que antes
era contido apenas no seu interior. Ocorre a apresentacdo de conceitos concretos, quer seja
por meio da linguagem falada ou escrita, ou ainda, através de hipdteses, modelos, conceitos,
equacdes. — conversdo do conhecimento tacito em explicito.

A combinacdo é regida pela sistematizacdo de conceitos, gerando, por conseguinte,
um sistema de conhecimentos capazes de produzir novos saberes. As pessoas combinam
componentes isolados para construir um novo componente, onde a troca ou a combinacéo de
conhecimentos se efetua através de documentos, dialogos por meio de network — conversdo de
conhecimento explicito em mais conhecimento explicito.

E por ultimo, no modo da internalizacdo, ocorre o aprendizado do ponto de vista
pratico. Existe um processo no qual as experiéncias sdo compartilhadas e fixadas, podem ter
seu valor agregado através do uso de relatos orais ou mesmo por outros processos ja
codificados — converséo de conhecimento explicito em técito.

A interacdo entre os dois tipos de conhecimento é continua e dindmica, moldada
pelas mudancas entre diferentes formas de conversdo do conhecimento, sendo estas induzidas
por fatores internos e externos a organizacdo. E a partir de todo o conhecimento acumulado
que tem inicio a “espiral de criagdo do conhecimento”, a qual comeca no nivel individual e
vai subindo, ampliando comunidades de interacdo que cruzam fronteiras entre secgdes,
departamento, divisdes e organizacdes, gerando o conhecimento organizacional, conforme
apresentado na Figura 3 a seguir (NONAKA & TAKEUCHI, 1995).

Conhecimento Tacito PARA Conhecimento Explicito
socializacao externalizacao
e
‘C
S
[ : .
conhecimento conhecimento
w | compartilhado C ] conceitual
O | internalizacdo Q_// combinacao
e
S
E:. conhecimento conhecimento
w operacional sistémico

Figura 3 — Modos de conversdo de conhecimento e o espiral do conhecimento
FONTE: Adaptado de Nonaka & Takeuchi (1997, p. 80-81).
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Devido ao aspecto repetitivo € que os autores usam o termo espiral. O conhecimento
tacito, sob o enfoque individual, é o suporte do conhecimento organizacional. Por sua vez,
esse conhecimento tera sua escala ampliada através da interacdo, 0 que permitira sua
disseminacdo além das fronteiras inter-setoriais. Dessa forma, expande-se 0 processo de
criagdo do conhecimento organizacional, considerando-se que ndo esteja restrito ao ambiente
interno das empresas, alcangando, também, o seu ambiente externo.

Isso demonstra 0 que propdem 0s autores, a premissa basica de que a organizacao
ndo é capaz de criar conhecimento por si mesma, mas através da iniciativa das pessoas e por

meio de suas interacfes com a equipe que o conhecimento organizacional é gerado.
2.3 Sociedade do Conhecimento

Nesta secdo serdo apresentadas as principais questdes em relacdo a sociedade do
conhecimento, a comecar pela contextualizacdo de elementos tedricos e fatos observados que
sdo consideradas as principais evidéncias do surgimento desse novo modelo de sociedade; no
préximo tépico serdo apresentadas as principais caracteristicas da sociedade do conhecimento
e a visao dos principais tedricos sobre a mudanca de enfoque quanto aos recursos de producéo
utilizados nessa nova sociedade; finalizando a se¢do considerou-se oportuno que fossem
citados os principais impactos sentidos pelas organizacbes que se situam na transicdo de
paradigmas econdmicos, da sociedade industrial para a sociedade p6s-industrial, como citam

alguns autores, mas de fato é a propria sociedade do conhecimento.
2.3.1 Surgimento da Sociedade do Conhecimento

A globalizacdo dos mercados representa o apice de uma série de mudancas ocorridas
na economia mundial, sobretudo nas ultimas trés décadas do século XX, as quais diversos
estudiosos (CRAWFORD, 1994; CASTELLS, 1999; DRUCKER, 1999) destacam como um
periodo de substituicdo de modelos, onde reconhecidamente se consolidou a transicdo da
sociedade industrial para uma sociedade baseada em conhecimento.

Do que se tem registro, Hayek (1945) foi o primeiro autor a pesquisar sobre o uso do
conhecimento num contexto social. Nesse estudo o autor discutiu a importancia do
conhecimento tacito, especifico ao contexto, classificando-o em: conhecimento cientifico e
conhecimento de circunstancias especificas em termos de tempo e lugar. Nesse o segundo tipo
de conhecimento, as mudancas nas circunstancias redefinem continuamente a vantagem

relativa do conhecimento que diferentes individuos mantém (HAYEK, 1945).
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De acordo com Hayek (1945),

o carater peculiar dos problemas de ordem econémica racional é
determinado exatamente pelo fato de que o conhecimento das circunstancias
que devemos utilizar nunca existe de forma concentrada ou integrada, mas
apenas como partes dispersas de conhecimentos incompletos e
frequentemente contraditérios que os individuos possuem separadamente. O
problema econémico da sociedade, portanto, ndo € apenas o problema de
como alocar os recursos ‘dados’... ¢ um problema da utilizacdo do

conhecimento que ndo é dado a ninguém em sua totalidade (HAYEK,
1945, p. 519-520).

A producéo de conhecimento tem ocorrido em ritmo acelerado em todos 0s paises do
mundo, o que se reflete na grande intensificacdo do progresso tecnoldgico e cientifico de
forma global. Esse fenbmeno tem possibilitando que o conhecimento seja produzido e
disseminado por individuos e entre estes, 0 que ocorre também em nivel organizacional
(ALVESSON, 2004).

Nesse contexto, Drucker (1994) afirma que a producdo ou distribuicdo de objetos ndo
€ mais prioridade para as organizacdes, mas a producdo e distribuicdo informacdo e
conhecimento. Alvesson (2004) acrescenta que os membros dessas organizagdes comecam a
trabalhar coletivamente, tornando-se importantes agentes de mudancas econémicas, 0 que
caracteriza a atual sociedade do conhecimento. Drucker (1999) afirma ainda que mesmo nédo
se compreendendo totalmente o comportamento do conhecimento como recurso econdmico,
torna-se necessaria a formulacdo de uma teoria econémica que o centralize no processo de
producdo de riqueza. Para o autor, somente depois de formulada tal teoria serd possivel
explicar como se comporta 0 conhecimento na sociedade do conhecimento, bem como o
crescimento econdémico e a inovagéo.

Para Cavalcanti & Gomes (2001) e Zabot & Silva (2002), a economia do
conhecimento estd transicionando o eixo da riqueza e do desenvolvimento de setores
industriais tradicionais — intensivos em mao-de-obra, matéria-prima e capital — para setores
outros setores — cujos produtos, processos e servicos sdo intensivos em tecnologia e
conhecimento. A competitividade das organizacfes, tanto no setor primario quanto no setor
secundério, baseia-se cada vez mais na capacidade de transformar informagdo em
conhecimento e conhecimento em decisdes e acdes de negdcio. Nessa nova sociedade, cada

vez mais o valor dos produtos e servigos esta diretamente relacionamento a incorporagédo de
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inovacéo, tecnologia e inteligéncia aos mesmos (CAVALCANTI & GOMES, 2001; ZABOT
& SILVA, 2002).

Mota (1998) corrobora esse pensamento enfatizando que a velocidade e abrangéncia
das mudancas tecnolégicas marcam o declinio da sociedade industrial e a ascensdo da
sociedade do conhecimento, 0 que se constitui como importante elemento para o
desenvolvimento econdmico de determinadas regides e paises.

Tais mudancas j& vinham sendo percebidas por Drucker (1976), que apontou a
existéncia de grandes descontinuidades em quatro areas importantes no contexto
organizacional: novas tecnologias; grandes mudancas na economia mundial (globalizagéo);
rapidas modificacbes na matriz politica da vida social e econdmica e a ja citada mais
importante descontinuidade, onde o conhecimento se tornou o recurso crucial da economia.

De acordo com Alvesson (2004), nesse novo paradigma de sociedade é fundamental
que as organizacOes invistam em atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D), em
producdo de conhecimento e educacdo. Entretanto, Terra (1999) afirma que somente
investimentos ndo s@o suficientes para garantir desempenho superior quanto a inovacao,
geracgdo e difusdo do conhecimento nas organizacgdes, € necessario desenvolver a Gestdo do
Conhecimento, fazendo uso dos grandes avangos das tecnologias gerenciais, de informatica e
telecomunicacdes e das conclus@es das teorias sobre aprendizado individual e organizacional.

Por outro lado, observa-se nesse novo contexto de sociedade o capital humano esta
no centro da transformagdo global. Muito embora Adam Smith j& tenha mencionado esse
conceito no século XVIII e outros economistas ap6s ele, as principais pesquisas € a teoria
econbmica do capital humano sdo mais contemporaneas, desenvolvidas principalmente por
Schultz (1961) e Becker (1975).

Analisando dados mais contemporaneos, dos anos 1990, observa-se uma crescente
participacdo do conhecimento como fator de producdo e gerador de riquezas. Relatorio
publicado pela Organization for Economic Co-operation and Development (OECD) em 1999
aponta dados interessantes que evidenciam essa nova economia, como:

- A participacéo efetiva do conhecimento como recurso na geracao de riquezas para
as organizacoes, paises e regioes;

- Mais de 50% do PIB dos paises desenvolvidos estava diretamente relacionado a
produtos e servigos intensivos em conhecimento;

- Crescente reducdo de custos e maior facilidade de acesso e utilizacdo de

informacao.
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Na mesma linha, o Banco Mundial (2001) tem alertado o0s paises em
desenvolvimento sobre a importancia do conhecimento como gerador de riquezas.

Tomando-se como exemplo a pauta de exportagfes dos Estados Unidos — principal
pais desenvolvido no cenario econémico mundial — nos ultimos sete anos do século XX,
verifica-se que as exportacbes de bens tangiveis daquele pais vém diminuindo
gradativamente, enquanto que a de bens intangiveis (softwares, patentes, royalties, bens
culturais e de entretenimento, servigos de consultoria) saltaram de aproximadamente 3% no
ano de 1994 para 17% em 1999 e a projecdo para o0 ano 2000 ultrapassava os 25%. A figura 4

abaixo demonstra essa constatacao.
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Figura 4: Exportacgdo de bens intangiveis dos EUA
FONTE: Institute for the Future, outubro 1999.

Segundo o Institut for the Future (IFTF, 1999), se o valor incorporado aos produtos
intensivos em tecnologia, como avibes, computadores e robds, fosse contabilizado na
categoria de intangiveis, em 2000 as exportaces desses bens nos Estados Unidos atingiriam a
surpreendente marca dos 70% do montante de suas exportacdes. Entretanto, esses produtos
ainda sdo computados como produtos tangiveis, muito embora seu valor seja atribuido
principalmente pela tecnologia e conhecimento embutido nos mesmos.

Essa forma de mensuracao, devido a inexisténcia de métricas apropriadas, tem sido
utilizadas em vérias partes do mundo. Mas, apenas de acordo com o exemplo analisado, pode-
se constatar 0 que os teoricos tém afirmado, pois os dados apresentados sugerem que a

sociedade demanda cada vez mais produtos e servi¢os altamente acrescidos de conhecimento.
2.3.2 Caracteristicas da Sociedade do Conhecimento

Enquanto que na sociedade de economia industrial o foco dos empreendimentos se

concentrava na producdo em escala, onde um mesmo produto era fabricado em grandes
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quantidades para obtencdo de preco final de venda mais baixo (SCHMIDT & SANTOS,
2002), na sociedade de economia baseada no conhecimento os consumidores demandam
produtos e servigos customizados, que atendam de forma peculiar suas necessidades (TIGRE,
1999). Isso quer dizer que os produtos e servigos precisam atender 0s gostos e preferéncias
dos consumidores, ao invés deles optarem por um produto padrdo oferecidos pela industria.
Assim, nessa nova economia a flexibilidade é um fator preponderante.

Por outro lado, na sociedade de economia industrial havia a necessidade do aspecto
fisico das empresas, elas precisavam de instalagdes amplamente projetadas para produzirem.
Enquanto que na sociedade de economia baseada no conhecimento uma sede fisica nao é tao
importante. Por exemplo, uma empresa que comercializa livros no mercado digital, a
Amazon.com, possui cerca de 20 milhdes de clientes ao redor do mundo, mas estima-se que
nenhum deles saiba sobre sua localizacdo fisica. Isso reforca o que Cavalcanti & Gomes
(2001), Zabot & Silva (2002) afirma sobre o oferecimento de produtos e servicos serem
intensivos em tecnologia e conhecimento.

A utilizacdo em escala global da Internet contribui para que o espaco fisico e
limitacdo geogréfica ndo sejam fatores tdo significantes, pois inUmeros trabalhos podem ser
realizados a distancia, como projetos de engenharia e arquitetura, desenvolvimento de
software e publicidade.

Os trabalhadores do conhecimento, por sua vez, precisam desenvolver novas
habilidades. Criatividade, flexibilidade e capacidade de iniciativa séo atributos essenciais para
os profissionais na sociedade do conhecimento (TERRA, 1999). Para o profissional da nova
economia, aprender a aprender é necessario para que possa se inserir no contexto das novas
organizagoes (SENGE, 2004).

Para uma compreensdo mais concisa dessa nova realidade, o quadro 2 a seguir
apresenta, comparativamente, 0s principais aspectos que caracterizam a sociedade do
conhecimento, ou a nova economia baseada no conhecimento, em detrimento da sociedade de

economia industrial.

Caracteristica

Sociedade Industrial

Sociedade do Conhecimento

Tecnologia

Energia: combustiveis fdsseis (0leo,
carvéo).

Materiais: recursos ndo-renovaveis
(metais, etc.)

Ferramentas: maquinas para substituir a
forca humana (motores).

Métodos de producdo: linha de montagem
e partes intercambiaveis

Sistema de transporte: barco a vapor,
ferrovia, automovel e avido.

Energia: natural (sol, vento), nuclear.
Materiais: recursos renovaveis (biotecnologia),
cerdmica, reciclagem.

Ferramentas: maquinas para ajudar a mente
(computadores)

Métodos de producdo: robés.

Sistema de transporte: espacial.

Sistema de comunicagdo: comunicacGes
individuais ilimitadas através de meios
eletrdnicos.
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Sistema de comunicacdo: imprensa,
televisdo.

Economia de mercado nacional cuja
atividade econdmica € a producdo de bens | Economia global integrada cuja atividade
padronizados, tangiveis com divisdo entre | econdmica central é a provisdo de servigos de

producéo e consumo. conhecimento com maior fusdo entre produtor e
Economia Divisdo complexa da méo-de-obra baseada | consumidor.

em habilidades especificas, modo de OrganizacGes empreendedoras de pequeno porte

trabalho padrao e organizages em varios | cujos membros tém um ganho direto.

niveis hierarquicos. Capital humano é o recurso fundamental.

Capital fisico é o recurso fundamental.

Nucleo principal: familia, com divisdo de | Ndcleo principal: o individuo é o centro com

papéis entre 0s Sexos. diversos tipos de familias e fusdo de papéis, com
. . Valores sociais: conformidade, elitismo e | énfase na auto-ajuda.
Sistema Social S e L
divisdo de classes. Valores sociais: diversidade, igualitarismo e
A educacdo em massa é completa na idade | individualismo.
adulta. A educacdo é individualizada e continua.

Capitalismo e Marxismo: leis, religido,
classes sociais e politicas sdo modeladas
de acordo com os interesses da

Sistema propriedade e do controle do investimento
Politico de capital.

Nacionalismo: governos centralizados e
fortes, tanto na forma de governo
representativo quanto na forma ditatorial.

Cooperacdo global: instituicbes sdéo modeladas
com base na propriedade e no controle do
conhecimento através de organizagdes
supranacionais/os governos locais/as principais
unidades de governo e a democracia participativa
definem as normas.

Base do conhecimento: fisica, quimica. Base do conhecimento: eletrdnica quantica,

Idéias centrais: os homens se colocam biologia molecular, ecologia.

como controladores do destino num Idéias centrais: 0os homens sdo capazes de uma
Paradigma mundo competitivo com a crenca de que transformac&o continua e de crescimento;

uma estrutura social racional pode sistema de valores enfatiza um individuo

produzir harmonia num sistema de auténomo numa sociedade descentralizada com

castigos e recompensas. valores femininos dominantes.

Quadro 2 — Caracteristicas-chave da Sociedade Industrial e da Sociedade Baseada em Conhecimento
FONTE: Adaptado de Crawford, 1994.

Baseado nas principais caracteristicas apresentadas acima é possivel afirmar que os
elementos comuns na sociedade do conhecimento séo: alavancagem do prdprio conhecimento
como uma forma de capital e profusdo no uso da informacéo para a geracdo do conhecimento.
Segundo Crawford (1994), tanto o conhecimento quanto a informac&o tém caracteristicas que
0s tornam recursos Unicos, permitindo que um novo ambiente seja criado:

- E difundivel e auto-reproduzivel: Isso quer dizer que quando um individuo utiliza
seus conhecimentos para desempenhar uma tarefa, este os aprimora, pois compreende mais
profundamente a natureza daquela tarefa. Assim, na sociedade do conhecimento ndo existe
escassez de recursos, pelo contrario, existe expanséo infinita dos mesmos;

- E conhecimento é substituivel: Implica em que terra, trabalho e capital — recursos
unicos da sociedade industrial — possam ser substituidos. O autor utiliza como exemplo a

realidade de um fazendeiro, que alcanga maior colheita num mesmo espaco cultivavel, em
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relacdo a colheitas anteriores, e para conseguir tal resultado utiliza apenas novas técnicas de
plantio, sem a necessidade de aumentar a dimenséo do terreno a ser cultivado;

- E transportavel: Um projeto de engenharia, por exemplo, que dispendeu varios
meses de trabalho para ser realizado pode ser enviado através da internet, ou mesmo da antiga
tecnologia de faz, para qualquer lugar do mundo em fracdo de segundos;

- E compartilhavel: O detentor de determinado conhecimento néo fica privado deste
quando o transfere a outras pessoas, mesmo que esse processo seja repetidamente realizado,
na verdade, quanto mais compartilnado maior alcance tal conhecimento tera.

Ainda de acordo com Crawford (1994), a medida que a economia industrial é
substituida pela economia baseada no conhecimento ocorre uma série de mudancas que
também caracterizam esse processo:

- Automacéo do trabalho: os trabalhos de manufatura recebem pesada automacéo e
ha também o uso intenso de automacao da maioria das atividades de servicos;

- Crescimento da inddstria de servicos: o0s servicos de todos o0s géneros,
especialmente no ramo de salde, educacao, entretenimento e desenvolvimento de softwares se
multiplicam nesse novo contexto de sociedade;

- Reducdo de porte das empresas: as grandes empresas, tanto de manufatura quanto
de servicos tém reduzido seu porte significativamente, principalmente devido ao espirito
empreendedor, estimulado por diversas fontes nessa nova sociedade;

- Diversificacdo da forca de trabalho: nesse contexto ocorre uma igualdade de
géneros entre os trabalhadores, pois hd um crescimento acentuado da participacdo de
mulheres no mercado de trabalho;

- Nova realidade demogréfica: a queda na taxa de natalidade, em detrimento de uma
populacdo mais velha em todas as partes do mundo, causaram drasticas transformacoes
demogréficas;

- Novo centro geografico econdmico: na sociedade industrial a economia se
centralizava em matérias-primas e bens de capital, sociedade do conhecimento passou a se
centralizar em informagdes e conhecimento, prioritariamente em pesquisa e desenvolvimento
e educacao.

H& também de se destacar a velocidade com que as mudangas ocorrem, que sao cada
vez em menor espago de tempo, o que muda seu enfoque e percepcdo. Aldrich (2000) afirma

que as pessoas desejam realizar as coisas no menor tempo possivel e demonstram-se cada vez
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mais intolerantes quanto a prazos, pois consideram que esperar € uma perda de tempo. Assim,
o0 tempo é uma varidvel importantissima nessa nova economia.

Numa perspectiva mais ampla, outro aspecto importante diz respeito aos ativos
utilizados por essas organizagfes. Entende-se por ativo todos 0s bens necessarios aos
processos de criacdo, producdo e distribuicdo ao mercado de produtos e servicos por parte da
organizacdo. Estes podem ser intangiveis como maquinas, equipamentos, instalaces, etc., ou
intangiveis como softwares, patentes, habilidades, capacidades, saber, etc. (JOIA, 2001).

E finalmente, evidenciando o intenso comércio de bens e servigos apropriados usuais
da sociedade do conhecimento, conforme citado no tdpico 2.3 acima, segundo a OECD
(2007), atualmente o comércio de bens intangiveis representa aproximadamente metade do
comércio internacional e aumenta numa propor¢do muito superior em relagcdo ao comércio de
bens tangiveis (veiculos, aeronaves, eletrodomeésticos, eletroeletronicos, computadores, etc.).

Por outro lado, a producdo de bens intangiveis ndo se limita por fatores fisicos e
geograficos (CRAWFORD, 1994). O fluxo de imagens ou de dados, ou mesmo um software
podem ser replicados infinitamente sem implicar em nenhum custo adicional. O consumo de
bens intangiveis, ao contrario do consumo de tangiveis, ndo € redutora, isto é, ndo diminui a

possibilidade de outro individuo consumir o mesmo bem.
2.3.3 Impacto da Sociedade do Conhecimento nas organizacdes

Para a compreensdo dos principais impactos sofridos pelas organizacbes com o
advento da sociedade do conhecimento, torna-se necessario compreender, mesmo que
sucintamente, a natureza das transformacdes tecnoldgicas e econémicas ocorridas durante o
século XX, que marcam o declinio do paradigma fordista em detrimento da ascensdo do
paradigma das tecnologias da informacéo, mesmo que se trate ainda de um acontecimento que
esteja em franco processo de transi¢do. O quadro 3 a seguir apresenta um resumo comparativo
das principais caracteristicas, por atributos, entre a sociedade do paradigma industrial e a

sociedade do paradigma tecnolégico.

Atributos Sociedade Industrial Sociedade do Conhecimento

Modelo de Produgdo | Economia de escala Flexivel

Pessoas Méo-de-obra especializada Trabalhador polivalente e empreendedor
Tempo Grandes tempos de resposta | Tempo real

Espaco Limitado e definido llimitado e indefinido

Massa Tangivel Intangivel

Quadro 3- Cinco caracteristicas essenciais da sociedade do conhecimento
FONTE: Adaptado de Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial CRIE — COPPE/UFRJ, 1999.
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Lemos (1999) observa que tanto a produtividade quanto a competitividade dos
agentes econémicos depende cada vez mais da sua eficiéncia em lidar com a informacao para
transforméa-la em conhecimento. Os trabalhadores da nova economia estdo envolvidos com a
producdo e distribuicdo de informagdes e conhecimento ao invés de se ocuparem na producdo
de bens materiais, essa fatia da forca de trabalho tem crescido gradativamente e ja bastante
significativa, o que reflete num grande crescimento do setor de servicos em relagdo ao setor
industrial. Assim, verifica-se que 0s recursos intangiveis tém se tornado muito mais
importantes para a nova economia, especialmente atraves do conhecimento adquirido com
investimentos em P&D e desenvolvimento de competéncias para os trabalhadores (LEMOS,
1999).

Lastres & Ferraz (1999) afirmam que as analises econdmicas mais criteriosas sempre
consideraram a importancia, tanto da informacdo quanto do conhecimento, e que para
compreender como estes se comportam na economia foram desenvolvidos importantes
modelos para andlises, alinhadas a escola neo-schumpeteriana, na area da economia da
inovacao.

A sociedade do conhecimento preconiza o surgimento de um novo paradigma tecno-
econdmico, representado pelo agrupamento de inter-relagdes de inovagdes técnicas,
organizacionais e administrativas. Esse paradigma se refere a utilizacdo do conhecimento para
a producdo de novos bens e servicos e as novas formas de relacionamento entre empresas,
fornecedores e clientes quanto a sua producdo e comercializagdo. De acordo com Lastres &
Ferraz (1999) este se configura como uma reposta do sistema capitalista a0 esgotamento do
modelo de producdo em larga escala, de cunho fordista e de utilizacdo intensiva de matérias-
primas, energia e capacidade limitada de gerar variedades.

O circulo vicioso da escalada da producdo em massa, que consumia intensivamente
materiais e energias de fontes ndo renovaveis, acabara por alcangar limites proximos ao
esgotamento, causando altas sucessivas nos precos do petroleo e das principais matérias-
primas, ocasionando crises econémicas de propor¢des mundiais que acabaram por expor a
vulnerabilidade do paradigma em vigéncia nos anos 1970 (LASTRES & FERRAZ, 1999).

Schumpeter (1982) explica o funcionamento da economia capitalista de forma
distinta das teorias convencionais, que preconizam um equilibrio geral e mercados em perfeito
compasso de competitividade. Em sua abordagem, a inovacdo toma o lugar central, tornando
possivel a compreensdo das mudancas econémicas que vém acontecendo.

Corroborando a teoria de Schumpeter (1982), Igliori (2001) explica que as inovagdes

significativas estabelecem novos segmentos econémicos que causam desestabilizagdo no
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sistema, enquanto que inovacdes de menor proporcao apenas causam modificacbes marginais
no sistema econdmico, que séo entendidos como ajustes. Destaca ainda o papel das empresas
de grande porte, das estruturas de mercado baseadas no oligopdlio e das ferramentas de
créditos como importantes elementos para o desenvolvimento do processo de inovag&o.

Nessa mesma linha, Freeman (1994) destaca que as estratégias corporativas e as
politicas publicas desempenham papel importante para o processo de inovacao, especialmente
no desenvolvimento de redes de relacionamento com fontes externas de informacao,
conhecimento e consultoria, e interagdo com usuarios das inovagGes — este ultimo,
responsavel direto pelo sucesso das inovagdes como processo sistémico.

A inovagdo, como processo sistémico, desenvolve-se quando as empresas obtém
aprendizado continuo a partir de seus relacionamentos com fontes externas e internas. As
fontes externas para aprendizado sdo compostas pelos clientes, fornecedores, universidades,
laboratdrios, agéncias do governo, consultores e até mesmo 0s concorrentes, enquanto que as
fontes internas sdo constituidas pelas atividades de P&D, marketing e os métodos de producéo
adotados pela propria empresa (FREEMAN, 1994).

Tanto Freeman (1994) quanto Igliori (2001) destacam as redes de relacionamentos
formais e informais, existentes entre as empresa e as fontes internas e externas, e ressaltam
gue seu crescimento e importancia sé alcancaram o éxito observado por causa das tecnologias
de informacéo e comunicacdo, presentes na maioria dos processos recentes de inovacéao.

Devido a intensidade desse novo paradigma, a dindmica citada por Lemos (1999) —
transformacdo eficiente de informagbes em conhecimento — intensificou-se
consideravelmente. O acesso a informacdo se tornou mais facil e abundante e mais
conhecimento passou a ser gerado e utilizado nos processos, produtos e servigos. Reconhece-
se, entretanto, que sem 0 conhecimento ndo seria possivel decodificar o conteido das
informagdes nem transforma-las em novos conhecimentos.

Assim, a economia enalteceu os recursos intangiveis, dando origem a um novo
contexto econémico, a Economia baseada no Conhecimento. Na concepcdo de Dahlman
(2002) este termo se refere ao regime que estimula organizagdes e individuos a aquisicao,
criagdo, uso e compartilhamento de conhecimento, da forma mais eficiente possivel,
fomentando seu desenvolvimento bem como o da sociedade. Como condigdes necessérias a
estruturacdo dessa economia, de modo que seja capaz de reagir frente aos novos desafios,
aproveitar novas oportunidades, garantir seu crescimento e assegurar sua continuidade, o

autor sugere que devem existir as seguintes:
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- Regime econdmico e institucional capaz de garantir seu proprio crescimento e
aumente o bem-estar social;

- Populacéo educada e capacitada que garanta a criacdo e uso do conhecimento;

- Estrutura dindmica para facilitar o0 processamento, comunicacdo e
compartilhamento da informacéo;

- Sistema que congregue universidades, instituicdes voltadas a pesquisa
interdisciplinar, centros de P&D, consultores e outras organizagdes capazes de armazenar e
sistematizar o conhecimento produzido, disseminando-o novamente pela economia.

Tigre (1999) complementa que nesse novo paradigma de sociedade as organizacoes
tém a necessidade de adaptar seu processo produtivo as mudangas constantes, em termos de
quantidades, mix e desenho de produtos e isso reduz consideravelmente as vantagens que uma
coordenacdo hierarquica tradicional oferece, deixando a mostra, por outro lado, 0 quéo
importante sdo as redes de empresas para a coordenacao verticalizada.

O processo de diferenciacgdo, talvez um dos mais importantes impactos sentidos pelas
organizacOes na sociedade do conhecimento, consiste em agregar valor aos produtos e
servigos oferecidos ao mercado. Inclusive, termos como ‘economia da informagdo’,
‘sociedade pos-industrial’, ‘sociedade do conhecimento’ surgiram justamente para se referir a
crescente tendéncia de agregacdo de valor mais subjetivo (mais informacdes e servicos ao
processo de desenvolvimento, fabricacdo, gestdo da logistica e vendas) em detrimento do
valor tradicional dos produtos em si. A formula para calculo dos pre¢os ndo mantém mais a
relacdo direta com os custos de producdo, como era outrora, mas estdo relacionamentos
principalmente com as atividades de P&D e comunicacdo com o mercado. Incluem-se nesse
segmento as empresas que prestam servigos de informacdo e até mesmo boa quantidade das
empresas de produtos manufaturados intensos em recursos intangiveis (TIGRE, 1999).

Outra consequéncia observada foi a substituicdo do tradicional modelo de
planejamento de producdo, onde se definem com antecedéncia as quantidades de determinado
produto e até mesmo servigos a serem produzidos, pelo conceito de visdo estratégica, onde
monitorar e interpretar os impactos das mudancas de mercados e tecnologicas passou a ser
mais importante, pois a partir dessa visdo € que se adapta as capacidade da empresa para
responder as mudancas (TIGRE, 1999).

Para Freeman (1994), os fatores responséveis pelos fluxos de inovacdo e pela
aprendizagem tecnoldgica ainda ndo foram totalmente mensurados. O autor atenta para as

dificuldades de captar a associacdo do conhecimento aos servigos tecnoldgicos e gerar
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indicadores confiaveis. Muito embora reconheca que 0 conhecimento e a organizagdo sejam
atualmente os capitais mais importantes. Porém, o advento dos ativos intangiveis como
recursos mais importantes alterou a maneira de atuagao das organizagdes, e consequentemente
suas métricas. Assim, 0s instrumentos tradicionais de mensuracdo do grau de
desenvolvimento econémico se encontram defasados e ndo sdo mais capazes de mensurar as
principais atividades econdmicas.

A OECD (1999) reconhece que o funcionamento da economia baseada em
conhecimento é muito diferente da economia tradicional. O uso de indicadores tradicionais
ndo garante que sera possivel captar seus tracos mais caracteristicos, muito embora, a maioria
das medidas econdmicas seja adotada com base em indicadores tradicionais. Alguns
indicadores demonstram essa situacéo:

- Indices de consumo de cimento: deduz-se que quanto mais se consome cimento,
mais construcdes estdo sendo erguidas. Como construcdo civil é um setor importante como
indicador, logo a economia deve estar bastante aquecida;

- Indices de producdo da indistria de papel: deduz-se que quanto mais se produz
papel, mais jornais, revistas e produtos estejam sendo vendidos, visto que papel € um dos
principais insumos da indastria de embalagens. Logo, se muito papel estd sendo produzido,
mais a economia deve estar aquecida.

Todavia, no novo paradigma econémico, € possivel que a economia realmente esteja
aquecida sem que se tenha crescimento real da venda de aco, cimento ou papel, pois as
empresas mais significantes nesse contexto ndo utilizam esses materiais, a industria de
softwares, de bens culturais, de consultoria, etc.

Deve-se considerar, no entanto, que no caso de uma economia baseada em recursos
intangiveis e informacdes e servigos, onde o capital intelectual representa o recurso mais
escasso, a proxima geracao de sistemas de informacdes gerenciais deve contemplar questdes
inerentes ao conhecimento, visto que este estd no centro da producdo das riquezas
(BOUDREAU & RAMSTAD, 1997).

O quadro 4 a seguir demonstra os sistemas de mensuracdo associados a cada fase

econdmica caracterizada por um recurso escasso.
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Fase Recurso Ativo mais Sistemas de Informag&o / Mensuragéo

Econdmica Escasso Importante

Economia agricola Alimento Terra para Registros meteoroldgicos, avaliagéo de terras.
producédo

Economia de Trocas Distribuicio tSrlasr:iLnoarstede Mapas rodovidrios, tempo de viagem etc.

Comisséo de Valores Mobiliarios — SEC (EUA) /

Economia monetéria ginsiveis Capital Financial Accounting Standards Board (FASB),
g Moodys / Standard & Poors, Bolsa de Valores.
Economia baseada em . A proxima geracéo de sistemas de informagdes
: o Capital L ) .
bens intangiveis / . Pessoas gerenciais devera encontrar esta necessidade
x . intelectual
Informacéo / Servicos emergente.

Quadro 4 — Mensuracdo por fases econdémica
FONTE: Boudreau, J. W.; Ramstad, P. M., 1997 (traducéo livre).

Assim, considera-se que um dos pontos centrais a serem observados no contexto da
sociedade do conhecimento é o proprio conhecimento, visto que é o fator de produgdo mais
importante, capaz de gerar grandes avancos nas tecnologias e permitir que de um momento
para outro, novas coisas sejam criadas de maneira inovadora, proporcionando altos retornos

para a economia.
2.4 Inteligéncia Competitiva

A nova realidade econémica mundial tem causado indmeros impactos em
praticamente todos os ramos da atividade humana, por isso a dindmica e complexidade da
competicdo tem sido constantemente estudada e incorporada as estratégias das organizacdes a
fim de que obtenham maximo desempenho frente aos concorrentes, ja que 0s mercados se
tornaram extremamente dinamicos e volateis (RUHLI, 1997). Atualmente nenhuma empresa
atua isoladamente em determinado nicho de mercado, como um competidor isolado, existem
inimeros concorrentes que oferecem produtos similares sem que o fator geografico se
imponha como desafio ou limitagdo, como outrora (BETTIS & HITT, 1995).

Os principais desafios enfrentados pelas organizagfes da atualidade, quanto a
dindmica da competitividade, estdo relacionados a sua habilidade e a rapidez com que
conseguem mudar em funcdo das mudancas do mercado, ao desenvolvimento de novos
produtos, adequagdo a legislacdo, pressdo de organizagbes ndo governamentais, perdas
econdmicas, disposicdo para adotar novas tecnologias e mudar procedimentos de trabalho e a
sua habilidade para converter o conhecimento em acdes, produtos e servigos rentaveis.

De acordo com Drucker (1997), o conhecimento se consolidara cada vez mais como

o principal recurso de producdo, logo um importante fator de competitividade. Todavia,
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diferentemente de quaisquer outros recursos, este se torna obsoleto muito rapidamente, pois
nesse novo paradigma de sociedade o que se conhece de forma avancada hoje podera nédo
significar muito amanha. Portanto, a tomada de decisdo exige conhecimento, e como este é
muito dindmico, a variavel tempo se torna muito importante. Para Borges & Campello (1997)
€ necessario que o ambiente seja monitorado constantemente e que informacGes mais
detalhadas sejam captadas mais rapidamente do que alguns anos atras. O passado, 0 presente e
as tendéncias, capazes de causar impacto nas atividades da organizacdo, devem ser
cuidadosamente analisados.

Segundo Drucker (1997), para que o processo de tomada de decisdo seja eficiente,
entender a diferenca entre inteligéncia e informacdes € fundamental, pois a definicdo de uma
estratégia competitiva requer informacdes mais completas, sobre eventos e condi¢Bes externos
a empresa (clientes potenciais, novas tecnologias, concorrentes, demandas de mercados nao
atendidas, etc.), além de informacao tradicional (mais sobre dados de eventos que acontecem
na propria empresa que no ambiente). Somente de posse dessas informacfes uma empresa
pode se preparar melhor para as mudancas e os novos desafios advindos de alteracfes bruscas
da economia mundial.

Assim, no contexto organizacional, a necessidade pela informacdo esta evoluindo
rapidamente, de modo que a informacdo tradicional vem sendo substituida por informacdes
mais avancadas — que contenham detalhes tanto de fontes internas quanto do ambiente
externo, mesmo que isso ainda represente algo em torno de 10% do montante do que é
coletado pelas organizagdes.

Contudo, tanto as fontes de informacdo internas quanto externas sdo muito
importantes. Por exemplo, como fontes internas informais, ligadas ao conhecimento dos
trabalhadores, os vendedores diariamente tém contato com clientes, na sua maioria
pessoalmente, e podem captar informacgdes sobre acfes de concorrentes; a divisdao de P&D
pode identificar novas patentes e mudangas em tecnologias; a rea de compras pode interagir
com fornecedores que atendam os concorrentes. Por outro lado, publicagédo de jornais,
revistas, relatorios anuais, patentes, indicadores econémicos, estatisticas, internet, etc. séo
importantes fontes externas de aquisicao de informacdo (DRUCKER, 1997).

Kahamer (1996) esclarece que a informacdo em si é algo factual, ou seja, sdo
nameros, estatisticas, dados sobre pessoas, empresas, paises e acontecimentos que atraem a

atencdo de grupos de interesse. Quase sempre, tém-se a impressao de que as informacdes
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contam algo, mas na realidade ndo contam, ndo importa quao precisas e compreensivas sejam,
0 certo € que ndo se pode tomar decisfes solidas com base apenas em informacdes.

Em se tratando de informacgdes relevantes ao mundo dos negécios, Montalli &
Campelo (1997) consideram as informagdes jornalisticas, informagdes de empresas,
informacdes de industrias ou de mercados, dados de importacdo e exportacdo, dados de
produtores e precos, informacdes macroeconémicas, informacbes sobre paises, legislacdo,
informac0des de patentes, etc.

Os tomadores de decisdo devem atentar para o fato de que a aquisicdo de
informacdes é apenas 0 ponto de partida para o processo de tomada de decisdo, ndo a etapa
final. A maneira como se analisam e se utilizam informacGes é o ponto chave do processo
decisério, muito mais importante que sua qualidade, pois transforma-las em conhecimento é o
grande desafio das organizacGes quanto a competitividade (MONTALLI & CAMPELO,
1997).

Devido a verdadeira avalanche na disponibilidade de informacdes, sobretudo por
causa do avanco das tecnologias de informacdo e comunicagdo a partir da década de 1980, os
sistemas tradicionais de coleta e analise utilizados pelas empresas estdo, em sua maioria,
sobrecarregados, tornando ineficiente o processo de transformacdo de informacdes em
conhecimento, pois muitas informaces criticas sdo perdidas ou se tornam obsoletas antes de
serem devidamente processadas (KAHAMER, 1996).

Desse modo, surge nas organizagdes a nocao de Inteligéncia Competitiva (IC), que
inicialmente se derivou do contexto das agéncias estatais, militar e governamental,
compreendendo o esfor¢o sistematico e organizado na aquisicdo de informacgdes, bem como
sua avaliacdo e alinhamento criteriosos, para a formacdo de um cenario antecipado dos
acontecimentos que se sucederiam, principalmente ligados a defesa nacional (KAHANER,
1980).

O estudo da IC é muito recente, iniciou-se na década de 1980 nos Estados Unidos,
logo ap6s o final da guerra fria, mas rapidamente esses conceitos foram adaptados a realidade
empresarial, onde o inimigo passa a ser o concorrente. Na decada de 1990 experimentou um
grande crescimento, ap6s incorporar as ferramentas de Business Intelligence (BI) que
apresentavam grande desenvolvimento. No Brasil, as primeiras discussdes sobre a IC se
iniciaram na metade da década de 1990. No ano de 2000 foi criada a ABRAIC (Associacdo
dos Analistas de Inteligéncia Competitiva) para promover esse assunto e sua aplicacdo na
realidade do pais (MENEZES & MARCIAL, 2001; SILVA & ABREU, 2001).
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A IC esté relacionada a um complexo sistema de coleta, analise e administracdo de
informacdes externas, baseada em principios legais e éticos, que possam afetar os planos e
decisbes de uma organizacdo, no sentido de aumentar sua participacdo no mercado, pois
permite profundo conhecimento sobre os competidores e o ambiente competitivo. A coleta e
analise sistematica de informac0es, através de bancos de dados e outros recursos de IC, sobre
as potencialidades e fragilidades dos competidores permite as organizacdes 0 monitoramento
do ambiente competitivo, 0 que se configura como a base para a tomada de decisdes sobre
investimentos diversos, em marketing e P&D, por exemplo, a formulacdo de estratégicas do
negocio e o dimensionamento da sua capacidade de competir (SCIP, 2002; FULD, 1995;
KAHANER, 1996; MILLER, 2000).

Para Marcial (2001), a IC busca proteger as organizacdes, quer sejam estatais ou
privadas, contra as mudancas inesperadas do ambiente, de modo que seus dirigentes possam
se antecipar as mesmas, sem que sua posicdo no ambiente seja ameacada. Assim, sua
principal funcdo é analisar as caracteristicas e atividades dos concorrentes no mercado,
especialmente através de informagfes que indicam como a organizagdo deve desenvolver
estratégias de ataque ou de defesa. Além de permitir que as organizacdes se mantenham
atualizadas em relacdo as novas tecnologias, produtos e processos, bem como, as mudancas
politicas, legislativas e regulatorias, que possam afetar os negécios da empresa (MARCIAL,
2001).

Leonard-Barton (1998) acrescenta que a capacidade de uma organizacdo em
reconhecer o valor de novas informacGes externas, assimilando-as e aplicando-as no seu
mercado de atuacdo € fundamental para fomentar a inovacdo. Para tanto, a IC se alimenta de
fluxo constante de informacgdes, do exterior para o interior da organizacdo (SILVA &
ABREU, 2001).

Para Lesca et al (1996) , as informacdes adquiridas por uma organizacao, atraves de
IC, podem ser consideradas como informagfes estratégicas, pois lhes permitem dirimir
incertezas, prever novos riscos e usufruir de beneficios de descobertas e aproveitarem novas
oportunidades, € como se mantivessem um radar captando informacdes que Ihe séo Uteis e
seguras para a tomada de decisdes. Tyson (1998) e Herring (1996) acrescentam que 0
processo da IC transforma as informagdes em conhecimento estratégico, pois o diferencial
competitivo das organizagcfes na atualidade ndo é mais a aplicacdo de capital, mas o uso da

inteligéncia na captura dos indicativos de mercado para gerar conhecimento e o distribuir
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adequadamente aos usudrios, para a tomada de decisdo, o que lhes permitam geracao
permanente de inovacdes.

Finalmente, segundo Rodrigues (2002), as organizacGes ja dispem de inimeros
dados e informagGes necessarias a IC, entretanto a maioria ndo desenvolve ou direciona
pessoas para sua analise, de modo que tais dados e informacgdes possam ser transformados em
conhecimento competitivo, como um ativo intangivel as empresas, pois a IC consiste num
alinhamento dos recursos da organizacdo, resultante de interpretacdo e utilizacdo de

informagdes transformadas em conhecimento, como respostas aos desafios do mercado.

2.4.1 Sistema de Inteligéncia Competitiva

HERRING (1997) define um Sistema de Inteligéncia Competitiva (SIC) como um
processo organizacional destinado a coleta e andlise de informacg6es para transforma-las em
inteligéncia e distribui-las aos usuérios, auxiliando o processo da tomada de decisdo nos
niveis tatico e estratégico, cujo principal objetivo seja gerar vantagem competitiva
sustentéavel.

Tendo em vista os desafios enfrentados pelas organizacdes nesse novo paradigma de
sociedade, deduz-se que seja fundamental para sua sobrevivéncia o desenvolvimento de um
SIC eficaz. Contudo, Kahaner (1996) sugere que talvez algumas empresas ndo tenham a
necessidade de criar um SIC. Segundo o autor, se uma empresa atua num ambiente estavel,
onde mudancas inesperadas raramente acontecem, empreender esfor¢os no desenvolvimento
de um SIC representa uma preocupacdo desnecessaria.

Empresas que trabalham numa regido geografica bem definida, onde os elementos do
ambiente sdo bastante conhecidos (leis, regulamentos, mercados e pessoas), que usam
tecnologias estaveis e percebem que mudancas ndo ocorrem tdo velozmente, ou ainda,
empresas de pequeno porte, o suficiente para que seus funcionarios troquem informacdes de
forma eficiente, sdo exemplos das que devem deixar um SIC para segundo plano, pois seus
administradores terdo um grau de intimidade e familiaridade tdo grande com o ambiente de
atuacdo, que transformar informacdo em conhecimento serd um processo quase intuitivo
(KAHANER, 1996).

Entretanto, Porter (1986) afirma que todas as organizages precisam definir suas
estratégias. Isso implica em encontrar uma maneira peculiar para concorrer, tendo que decidir
sobre o que fazer, ou mais importante, sobre o que ndo fazer. Assim, para que uma

organizacao possa definir uma estratégia, necessita analisar, através de uma cadeia de valores,
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0 que impede a entrada de novos competidores. Nesse contexto, o emprego de tecnologias,
criacdo de aliancas, adocdo de melhores praticas, reestruturagdo organizacional sao apenas
ferramentas que auxiliam os processos relacionados a IC, ndo um SIC em si (PORTER,
1986).

Por outro lado, Gardner (1995) afirma que um SIC capacita as organizacdes para a
resolucdo de problemas em diversos niveis. Barclay & Kaye (2002), complementam que um
SIC permite que as organizagfes obtenham vantagem competitiva mensuravel e sustentavel
frente aos concorrentes, pois garante que informacGes exatas sobre os mesmos sejam
adquiridas, bem como que seja tracado um plano para utilizacdo destas informacdes
(McGONAGLE & VELLA, 1990).

Para RODRIGUES (2002) um SIC concilia o uso de sistemas analiticos de
informacdo garantindo disponibilidade e consideravel redugdo no tempo de resposta a
qualquer usuario que demande inteligéncia em informacdes. Algumas ferramentas de
Tecnologia de Informacdo e Comunicacdo (TIC) auxiliam na coleta, analise e, disseminacao
da informacdo: data mining (software de mineracdo de dados), data warehouse (armazém de
dados) e text mining (software de mineracdo de textos).

McGee & Prusak (1994) atentam para a importante funcdo que o0s sistemas
estratégicos, relacionados as TIC, desempenham no contexto da IC: proporcionar aplicactes
que oferecam vantagem de forma imediata as empresas. Permitido que mudancas e inovacdes
sejam introduzidas antes dos concorrentes, de modo que tais vantagens quase sempre sejam
insuperaveis. Entretanto, os autores alertam que nesse contexto € necessario mais que
sistemas de TIC, é necessario uma arquitetura de informacdes.

Para Turban (2003), arquitetura de informacdo consiste num plano de necessidades
de informacdo e no modo como tal necessidades serdo atendidas. Uma de suas principais
utilidades é assegurar que a TIC atenda as necessidades empresariais estratégicas. Por sua vez,
uma estrutura de TIC é produto final de uma arquitetura de informagdes, que utiliza as
tecnologias disponiveis como plataforma para dar forma e controlar o meio ambiente, de
modo que um conjunto especificado de atividades humanas possa ser empreendido com maior
eficiéncia (MCGEE & PRUSAK, 1994).

Por outro lado, segundo Bessa (2002), a necessidade de atuar com conhecimentos
antecipados, bem como a protecdo da informacgao em si, no mercado competitivo, tem levado
inimeras empresas bem posicionadas a introduzirem a funcéo de especialista em IC. Para o

autor, comparando-se as empresas que utilizam intensamente a IC com as que nao utilizam,
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ou pouco utilizam, as primeiras demonstram niveis mais elevados na qualidade de produto,
em planejamento estratégico e em conhecimento de mercado.

Ainda segundo Bessa (2002), a implementagdo de um SIC exige mudancas culturais
nas organizagOes. Torna-se primordial que a alta geréncia considere a IC como um ativo, que
sustenta o processo de decisdo; e um elemento vital ao negécio, pois a relacdo custo/beneficio
da criacdo e utilizacdo de um SIC é extremamente vantajosa. A envergadura de um SIC
depende diretamente das atribuicGes e demandas por conhecimentos necessarios ao processo
decisério. Quando de sua concepgdo, deve-se desenvolver as pessoas nas questdes
relacionadas a inteligéncia e contra-inteligéncia em todas as suas dimensdes, assim como no
uso intenso de tecnologia da informacao, principalmente a Internet e as ferramentas de BI.

Sob o aspecto da eficiéncia, um SIC deve ter a capacidade de congregar variaveis do
ambiente competitivo, como: variaveis econdmicas, politicas, legais, tecnoldgicas, fisico-
naturais e socioculturais. Do ponto de vista estrutural, precisa ser sistematico para coletar e
analisar dados, provenientes de fontes formais e informais, além de contar com uma rede de
especialistas que aprimorem a informacdao estratégica para a tomada de decisdo. Desse modo,
um SIC envolve a transformacdo de dados (econdmico-financeiros, de fornecedores, de
mercado, de clientes, de intermediarios, de concorrentes e de outras entidades) e forcas do
ambiente externo em “informacdo com valor agregado” para a tomada de decisdo e sua
incorporacdo na definicdo das estratégias da organizacdo (BATTAGLIA, 1998).

Em resumo, de acordo com Toledo & Toledo (2010) que baseado nas idéias de
varios autores (DUTKA, 1999; MILLER, 2000; FLEISHER, 2001; MARCIAL & COSTA,
2001; ROMANI, 2001; WORMSBECKER & CARVALHO, 2002; MCGONAGLE &
VELLA, 2002; BRAGA & GOMES, 2004; BESSA (2005), o processo de um SIC é formado
por pelo menos cinco etapas principais: 1) Planejamento e captura de informacdes; 2)
Tratamento e armazenamento de informacdes; 3) Analise de informacdes; 4) Disseminacgéo de

informagdes; e 5) Avaliacdo de produtos e processos da inteligéncia.
2.4.2 Utilizagdo da Inteligéncia Competitiva

De acordo com Bessa (2002) e Marcial & Costa, (2001), a IC pode ser utilizada para
ajudar as empresas na obtencdo de melhores resultados. Para tanto, desenvolvem e utilizam
SICs, que se caracterizam principalmente por serem mecanismos informacionais de processos

sistémicos e proativos que envolvem, quase sempre, 0s seguintes elementos:



81

- coleta e busca ética de dados, formais e informais, abrangendo as entidades e forcas

do macro ambiente, do ambiente competitivo e do ambiente interno da empresa;

- anélise depurada e integrada de informacdes;

- disseminacdo de informagdes;

- antecipacdo de movimentos do macro ambiente que possam influenciar as empresas

de forma positiva ou negativa;

- antecipagdo de movimentos dos concorrentes, fornecedores e clientes;

- visualizacdo antecipada do aparecimento de novas tecnologias, de produtos

substitutos e de novos entrantes;

- respostas aos questionamentos e necessidades dos tomadores de decisao;

- reducéo de riscos na tomada de decisao;

- melhoria de processos e de desempenho geral, devido a a¢do da geréncia;

- antecipacdo de problemas e oportunidades ambientais, evitando que a geréncia ndo

seja surpreendida pelas iniciativas e atividades dos principais competidores;

- aumento da capacidade de compreensao sobre a formulacéo de estratégias

competitivas;

- desenvolvimento de estratégias e atividades gerenciais basicas, auxiliando a
empresa a visualizar se pode ou ndo competir de forma eficiente e eficaz.

Nenhum fato futuro ocorre desconectado do presente e do passado, entretanto, a IC
ndo implica na descricdo ou explicacdo de fatos passados, mas sobre fatos futuros. A
antecipacdo de problemas e a tomada de decisdes podem ser detectadas através de um SIC
gue acompanhe as questbes do macro ambiente que possam afetar o desempenho de uma
empresa. 1sso permite que ela se proteja ou desenvolva uma estratégia que lhe favoreca e
possa até mesmo retirar oportunidades de crises (BESSA, 2002).

Assim, as ferramentas de IC podem ajudar uma empresa no presente, através de uma
série de projecdes como: preparacdo de estudos sobre o futuro, composicdo de indicadores
ligados a provaveis acontecimentos e monitoramento do ambiente, no sentido de antecipa-los,
em fungdo dos sinais demonstrados pelo ambiente. Para isso, a IC se ap6ia em dois pilares
principais: o conhecimento gerado pelo uso de informagdes e a velocidade de seu uso
(BATTAGLIA, 1999).

2.5 Considerac0es finais do capitulo

Os conceitos, distingdes, abordagens, modelos, teorias e principais metodos de

mensuracdo apresentados neste capitulo objetivam facilitar a compreensdo sobre o que é
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conhecimento e como este se forma no ambito das organizacdes e da sociedade, além de
permitir uma observacdo mais critica quanto as formas de gestdo e avaliacdo dos ativos de
conhecimento nas organizacGes. Esses ativos, mesmo nao tendo uma denominagéo universal —
comumente chamados de ativos intangiveis, capital intelectual, material intelectual,
competéncia funcional, capital humano, capital estrutural, capital de clientes ou de
relacionamento — objetivam unicamente, demonstrar o impacto do conhecimento nas
atividades de uma empresa quando esta pretende, enquanto recurso competitivo, na adocao de
novas praticas gerenciais, visto se tratar de um recurso que apresenta grandes vantagens
competitivas. A compreensdo de como ocorre a dindmica de criacdo do conhecimento
coletivamente na organizacdo também é muito importante para efeito de compreenséo.

A idéia de que o conhecimento desempenha um importante papel na economia ndo é
um fato novo, pois todas as economias, por mais simples que sejam, baseiam-se no
conhecimento de como fazer. Nas palavras de Jdéia (2001, p.55) “A compreensdo do
conhecimento como uma arma estratégica para as empresas pode ser tudo, menos recente”.
Mas, o nivel intenso de incorporacdo de informacdo e conhecimento na atividade econémica
nunca foi observada em outra era como atualmente e isso tem causado profundas mudancas
estruturais e qualitativas na operacdo da economia, transformando assim os fundamentos da
vantagem competitiva (HOUGHTON & SHEEHAN, 2000).

Os impactos da crescente intensificacdo do uso de conhecimento e informacdo na
sociedade, sobretudo nos setores econdémicos, séo muito profundos e ndo sédo sentidos apenas
pelas organizacGes empresariais quando da definicdo mais adequada de suas estratégias, mas
também pelos 6rgdos governamentais, na definicdo de suas politicas e por quaisquer outras
instituicGes ou sistemas destinados a regular as diretrizes econémicas.

Por isso a compreensdo da sociedade do conhecimento, ou como alguns outros
autores a chamam de economia na era do conhecimento ou do aprendizado; sociedade
informacional; novo paradigma técnico-econémico; novo regime de acumulagdo e regulacdo é
de importancia estratégica para as organizacdes da atualidade, pois nesse novo cenério, em
que o individuo € o detentor do conhecimento, seu foco deve ser a gestdo de tal
conhecimento, isto é, deve utilizar como apoio a tecnologia de modo que seja criado um
ambiente onde os individuos possam criar, utilizar e compartilhar informacao e conhecimento

maximizando sua capacidade de inovagéo (LASTRES, 1997).
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Desse modo, o proximo capitulo ird abordar a Gestdo do Conhecimento, onde seréo
apresentados seus principios, principais modelos e autores mais proeminentes, em como

algumas ferramentas que lhe servem de apoio no contexto organizacional.
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3 A GESTAO DO CONHECIMENTO

A Gestdo do Conhecimento tem sido objeto de estudo de muitos autores nas ultimas
décadas, como um dos seus principais defensores destaca-se, com certo brilhantismo,
Laurence Prusak (2001). Para Prusak (2001) o surgimento da Gestdo do Conhecimento sofreu
forte influéncia de trés praticas muito usuais no contexto das organizagcdes: 0s movimentos
pela qualidade total e do capital humano e a gestdo da informacao.

Prusak (2001) afirma ainda que é necessario distinguir claramente a Gestdo do
Conhecimento da Gestéo da Informacdo, pois alguns autores como Wilson (2002), Snyman &
Squier (2004) afirmam que a primeira € apenas uma nova abordagem da segunda e talvez
apenas um novo modismo surgido apds declinio do movimento da reengenharia.

A Gestdo da Informacéo é tradicionalmente classificada como um ramo da ciéncia da
informac&o e da tecnologia da informagéo. Teve acentuado crescimento entre as décadas de
1970 e 1980 e preocupou-se quase que exclusivamente no estabelecimento de meios para
controle da informacéo, independentemente de quais tecnologias deveriam ser empregues
para tal. Aborda a informacédo sob os critérios de avaliacdo, administracdo e de técnicas para
operacdo. No contexto da Gestdo da Informacdo comumente o significado de informacoes se
traduz em dados, documentos e mensagens organizadas estruturalmente (PRUSAK, 2001).

Por outro lado, Davenport (1998) afirma que o interesse atual das empresas pela
Gestdo do Conhecimento se deve, em sua maioria, para justificar a falta de resultados
operacionais frente aos elevadissimos investimentos realizados em tecnologia da informag&o.
Buscando, dessa forma, alcancar vantagem competitiva duradoura, pois acreditam que o
conhecimento deve estar no centro da gestdo da empresa. Corroborando o pensamento de
Davenport (1998), Sasaki (2002) afirma que a Gestdo do Conhecimento permite que as
empresas preparem um ambiente organizacional e cultural voltados a colaboracéo, que por
sua vez dao sustentacdo a compreensdo de fendmenos, suas respectivas causas e relacoes.

Para Borghoff & Pareschi (1998) a Gestdo do Conhecimento tem como principal
objetivo a consolidacdo do fluxo de conhecimento na organizagdo. Essa consolidagdo ocorre
através de interagbes e compartilhamento do conhecimento presente na organizagéo (presente
principalmente sob a forma de arquivos, documentos, bibliotecas, etc). De acordo com Sasaki
(2002), a Gestdo do Conhecimento vai além da construcdo de uma grande biblioteca digital ou
de um propulsor que confira inteligéncia a pesquisa; é a soma de esforcos dedicados na
construcdo eficiente de uma cultura que pense e colabore no alcance de resultados benéficos

tanto para os individuos quanto para sociedade, tornando mais facil a resolucédo de problemas
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ou a criacao de novos valores e conhecimentos. Assim, Sasaki (2002) perspectiva a Gestdo da
Informacdo como uma ferramenta da Gestdo do Conhecimento e ndo como uma atividade
fim, e por esse motivo recomenda que seja considerada na estratégia empresarial.

De acordo com Prusak (2001), a Gestdo do Conhecimento compartilha a perspectiva
do usuario da Gestdo da Informacdo, todavia, como funcéo e variavel para mensuracdo de
valores, enfatiza a satisfacdo do usuario, ao invés da eficiéncia da tecnologia empregada no
armazenamento e distribuicdo da informagédo. Por exemplo: enquanto que a tecnologia da
informacdo concentra seus esfor¢os em problemas como a quantidade de bits que determinada
infra-estrutura de rede pode suportar, a Gestdo da Informacéao e a Gestdo do Conhecimento se
concentram na qualidade da informacdo e nos beneficios que esta pode oferecer a
organizacao.

As praticas comuns da Gestdo da Informacdo permitiram uma descoberta
importantissima: a informacdo tem diferentes valores. Partindo dessa constatacdo tornou-se
igualmente importante a classificacdo e gerenciamento das informacbes de forma
diferenciada. A Gestdo do Conhecimento compartilha essa mesma visao, entretanto, ndo se
preocupa apenas com a disponibilidade da informacéo, mas principalmente em enfatizar o uso
do conhecimento e estudar as melhores préaticas ou tecnologias mais adequadas para o seu
compartilhamento.

O movimento da qualidade alcancou niveis de sucesso surpreendentes, passiveis de
mensuracdo de forma incontestavel, seus principais focos foram: clientes, processos e
objetivos compartilhados (de forma transparente). A Gestdo do Conhecimento estabeleceu os
mesmos objetivos e tem se empenhado em alcancar alvos especificos alinhados aos mesmos,
com necessarias adaptacdes, obviamente. Todavia, as técnicas de qualidade foram aplicadas
quase que exclusivamente nos processos produtivos, ao passo que a Gestdo do Conhecimento
tem um campo de aplicacdo muito mais amplo. Assim, um dos seus maiores esforgos € tornar
0 conhecimento visivel na organizacdo e a partir dai, desenvolver estruturas para sua gest&o,
através de processos de conhecimento e proprietarios destes processos. Nesse contexto, a
criacdo destas estruturas toma como base as técnicas de analise e melhoria, desenvolvidas
anteriormente pelo movimento da qualidade total (PRUSAK,2001).

De acordo com Prusak (2001), o movimento do capital humano tem fundamentacao
tedrica extremamente sélida, porém, em termos de prética, existe nas organizagbes uma
tendéncia de distorcdo ou subestimacdo sobre a compreensdo do seu valor ou sobre a

necessidade de investimentos demandada. O principal ponto abordado pelos estudiosos do



86

capital humano é o elevado retorno financeiro obtido pelas empresas quando do investimento,
principalmente atraves de formacéo para seus funcionarios, em detrimento das demais opcdes.
Por outro lado, ha ainda, muitas organizagdes que consideram os investimentos realizados em
programas de formag&o para funcionarios ndo como investimentos em si, mas como despesas,
sem a garantia de retorno na relacdo custo/beneficio.

Outros autores como Drucker (1994), Dretske & Machlup (1994), Senge (1994),
Nonaka & Takeuchi (1995) perspectivam outras abordagens no aprofundamento dos estudos
sobre Gestdo do Conhecimento. Drucker (1994) encabeca a lista dos que abordam o tema sob
a perspectiva do trabalhador do conhecimento.

Segundo Drucker (1994), a competitividade das organizacGes depende da melhor
utilizacdo da base de conhecimento dos seus trabalhadores. Tendo em vista a diferenciacdo
entre informacgdo e conhecimento Drucker (1994, p. 25), afirma que o “conhecimento é a
informagdo eficaz em ac¢do, focalizada em resultados”. De forma semelhante, Dretske &
Machlup (apud. Nonaka, 1994, p.15) preocupam-se com essa diferenciacdo, mas acrescentam
que a informacdo é um fluxo de mensagens e propdésitos que fortalecem o processo e sdo
capazes de reestruturar ou mudar o conhecimento. Nonaka (1994) propde um modelo de
criacdo do conhecimento baseado nas mesmas premissas, hum contexto cultural diferente.
Sugerindo, no entanto, que esse fluxo se baseia na confianca e convic¢des dos possuidores da
informacdo. Ainda de acordo com Nonaka & Takeuchi (1997) a Gestdo do Conhecimento é a
atividade que divulga e explicita os saberes implicitos nas praticas individuais e coletivas das
organizacOes. Para estes autores, hd quatro processos de conversdo do conhecimento:
socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo. Grande parte das definicdes e
embasamento tedrico no estudo desse tema envolve os conceitos de conhecimento técito e
explicito proposto por Nonaka & Takeuchi (1995).

O que ha de comum nas abordagens acima € que 0s autores consideram 0S recursos
humanos como o principal agente para a aplicagédo do conhecimento. Dessa forma, concebem
a Gestdo do Conhecimento como um modelo capaz de criar formas necessérias para aplicagdo
de melhores praticas de gestdo.

Senge (1994) preconiza que as organizacOes sdo capazes de aprender, tornando-se
dessa forma, mais eficientes. Nas organizacbes que aprendem — organizacOes de
aprendizagem - os trabalhadores do conhecimento se tornam habeis em expandir
continuamente sua capacidade de criar resultados que séo desejados pela organizacdo. Assim,

surgem novos padrfes de pensamento e concepcbes de mundo, além da livre aspiragédo
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coletiva e 0 aprendizado que os torna capazes de ver o todo em conjunto.

Se numa organizagdo as pessoas se tornarem capazes de dominar cinco disciplinas
essenciais: visdo pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada, aprendizagem em equipe e
pensamento sistémico, consequentemente esta organizacdo sera capaz de tirar proveito da
competéncia pessoal de cada um de seus trabalhadores de modo a estimular o aprendizado
organizacional (SENGE,1990).

Para Godbout (1996 apud Leite, 2006), o conhecimento € tanto um processo quanto
um recurso, de modo que para geri-lo, é necessario gerir ndo somente o conhecimento como
objeto, mas todos 0s processos que o criam.

Ofek & Sarvary (2001) corroboram esse pensamento sugerindo que a Gestdo do
Conhecimento é um conjunto de processos de negdcio capaz de capturar a experiéncia
coletiva e a0 mesmo tempo permitir as pessoas 0 acesso a tal experiéncia huma organizacao.
Segundo os autores, dois assuntos sdo os pilares da Gestdo do Conhecimento: a disseminacao
e aplicacdo do conhecimento existente na organizacdo e a criacdo de novos conhecimentos,
produtos, servigos e processos melhorados (OFEK & SARVARY, 2001).

Por fim, segundo Loughridge (1999) a Gestdo do Conhecimento é um processo de
aquisicdo, de troca e de uso de conhecimento, incluindo seus sistemas de informacdo e
processos de aprendizagem. Nesse processo exige-se que conhecimento pessoal seja
transformado em conhecimento corporativo de forma que seja compartilnado e aplicado
apropriadamente. Dessa forma, a gestdo propriamente dita é vital para que as organizacGes

possam sistematizar e distribuir o conhecimento através de uma infraestrutura adequada.
3.1 Mecanismos de apoio a Gestdo do Conhecimento

A partir da revisdo bibliografica, apresentam-se alguns mecanismos de apoio a
Gestdo do Conhecimento. A principal preocupacdo é a apresentacdo de principios gerais e

eventuais pontos de debates.
3.1.1 Politicas de Recursos Humanos

E através da politica de recursos humanos que as empresas expressam o tipo de
pessoas, qualificacdo e atitudes que sdo desejadas. Segundo Terra (1999), as tendéncias
recentes em termos de politicas de recursos humanos nas organizagdes mais inovadoras tém
uma relacdo direta com o crescimento da importancia da aprendizagem, conhecimento e

criatividade para a competitividade das empresas. Os trabalhadores ndo pretendem apenas,
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neste novo cenario, uma compensacdo financeira, como também a possibilidade de
desenvolvimento pessoal. A sua lealdade é cada vez mais com a profissdo e menos com a
empresa empregadora.

De acordo com Teixeira Filho (2000), na abordagem da Gestéo do Conhecimento, 0s
recursos humanos tém um papel fundamental, sendo urgente que estes assumam um
posicionamento ativo e predominante na gestdo da empresa.

Tem-se atribuido muita importancia ao papel das pessoas nas organizacoes, exigindo
novas tecnologias de gestdo. Para que haja transformacdo de dados em informacGes sdo
necessarias ferramentas. Mas para se transformar informacdo em conhecimento precisa-se de
tempo (TEIXEIRA FILHO, 2000).

Nas organizagdes 0 conhecimento ndo se encontra apenas em documentos, bases de
dados e em sistemas de informacdo, como também nos processos e negdcio, nas praticas de
grupo e na experiéncia acumulada das pessoas.

Pfeffer (1994) apresenta o caso de cinco empresas bem sucedidas que tém em
comum o fato de alcancarem a sua vantagem competitiva ndo através da tecnologia, patentes
ou posicionamento estratégico, mas na forma como gerem a sua forca de trabalho. "As
pessoas e a forma como sdo geridas estdo a ganhar importancia porque muitos outros fatores
de sucesso competitivo sd0 menos poderosos do que ja foram." (PFEFFER, 1994, p.6). A
medida que outros fatores de sucesso estdo perdendo importancia, o Unico fator que
permanece crucial e diferenciador na organizagdo sdo os colaboradores e a sua gestdo
(PFEFFER, 1994).

A organizacao hierarquico-burocratica considera a Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) como uma area bem definida, com as suas funcdes e atribuicbes (TERRA, 1999).
Tradicionalmente, as pessoas nas empresas habituam-se passivamente as rotinas, nao tendo
uma preocupagdo com a melhoria constante e com a inovagdo no seu proprio posto de
trabalho, como sustenta Teixeira Filho (2000). Mas a GRH necessita procurar um novo papel,
construindo uma ponte com a Gestdo do Conhecimento através da cultura organizacional.

A competicdo tornou-se o fator de mudanca da maioria das organizagdes. A empresa
responde as solicitacdes do mercado, muitas vezes, com uma perspectiva de curto-prazo, nao
se preocupando em desenvolver solucdes viaveis estruturais capazes de responder de uma
forma sistematica & competicdo e & mudanca e, se possivel, ser a propria empresa a alterar a
competicdo e a provocar a mudanca no mercado.

A GRH deve saber como inicia, apoiar e sustentar 0S processos que promovam a
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aprendizagem organizacional. Como se tem vindo a afirmar, os profissionais de recursos
humanos devem se tornar agentes de aprendizagem e consultores de performance, visto que a
capacidade de aprendizagem coletiva de uma organizacdo ultrapassa qualquer tecnologia,
produto ou servicgo.

Nessa linha, os profissionais de RH devem deixar de direcionar os seus esforcos para
atividades especificas, voltadas exclusivamente para tarefas, e devem se concentrar em
promover o autodesenvolvimento e o pensamento critico. De acordo com Teixeira Filho
(2000), isso leva necessariamente o profissional de RH a sair de trds de sua mesa, ou da sala
de aula, e ir para onde o trabalho esta sendo realizado. O que se espera do profissional de RH
é que, apetrechado de nog¢des sobre processos de aprendizagem e conhecedor da visdo global
do negocio, seja capaz de articular na empresa 0s processos basicos da Gestdo do
Conhecimento (TEIXEIRA FILHO, 2000). O profissional de RH deverd ser um agente
promotor e facilitador do conhecimento organizacional. O seu entendimento do negdécio, o seu
conhecimento da concorréncia e da tecnologia disponivel torna-se essencial para as
organizagoes.

O profissional de RH pode desenvolver algumas estratégias para responder com
eficiéncia as necessidades das atividades criticas da empresa, levando em conta as principais
atividades relacionadas com a Gestdo do Conhecimento (TEIXEIRA FILHO, 2000):

- Pode desenvolver politicas de fomento a cultura organizacional, visando disseminar
novos modelos mentais para reflexao, abordagem do processo de aprendizagem e agéo;

- Em colaboragdo com a direcdo de sistemas de informacgédo, o gesto de RH pode
apoiar as areas de negdcio na obtencdo de novos conhecimentos, tanto de fontes internas
guanto externas e apoiar a empresa na distribuicdo da informacéo e na elaboracdo de politicas
de comunicacéo;

- Apoiar a estruturagdo da memdria organizacional, atraves dos representantes das
areas de especialidade: processos, estruturas, registros, sistemas, manuais, documentos, livros,
videos, etc.;

- Apoias a interligacdo entre os nucleos de conhecimento, ajudando a identificar
guem sabe 0 qué e criando sistemas, processos e bases de dados que facilitem a protecéo, o
acesso e a atualizacdo da memdoria organizacional.

De acordo com Teixeira Filho (2000), a atuacdo da GRH pode também ser sentida
em trés grandes niveis de abordagem da Gestdo do Conhecimento:

1 - Abrir horizontes para a administracdo da empresa;
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2 - Educar as chefias médias;

3 - Educar os trabalhadores.

Senge (1990) defende que os lideres devem tentar construir uma visao partilhada por
todos e, se possivel com a contribuicdo de todos. De acordo com Teixeira Filho (2000), este
desafio € muitas vezes negligenciado — as vezes por falta de espaco politico — devendo a GRH
preparar a administracdo para a estas funcGes. Na sua funcdo de educador, o lider devera
apoiar os membros da sua organizacdo na reestruturacdo da sua visdo do mercado e da
empresa, pensando de forma abrangente e sistémica (TEIXEIRA FILHO, 2000).

As chefias médias sdo, muitas vezes, questionadas e pressionadas em diversas
organizacbes que adotaram reengenharia, sendo um alvo muito importante para as acoes de
RH. Os gestores de processos séo cruciais para facilitar a aprendizagem organizacional. Eles
sdo um elemento de ligacdo importante na comunicagdo empresarial, tanto de cima para
baixo, quanto entre as diferentes unidades de negdcio. Os gestores sdo 0s responsaveis pela
integracdo dos individuos e a comunicacdo das idéias, assim como na inovagdo e no
desenvolvimento de novos produtos e processos, como sustenta Teixeira Filho (2000).

A GRH pode ajudar a atrair talentos para essa fungéo, selecionar, educar e estimular
as chefias médias. As chefias necessitam de passar de uma abordagem tradicional de
supervisdo para uma de lideres e treinadores (coaches) da forca de trabalho. De acordo com
Teixeira Filho (2000), espera-se da chefia média uma abordagem aberta, cooperativa, criativa
e empatica. O chefe deve ser um exemplo de mentalidade aberta para a inovacdo e
aprendizagem.

Ao nivel da "linha de frente", que sera o nivel mais pragmatico e aquele onde as
areas de RH normalmente mais atuam, ha, segundo Teixeira Filho (2000), muita coisa a fazer
no direcionamento para a Gestdo do Conhecimento. A tdo refor¢cada autonomia e a
participacdo — o empowerment — sdo pretendidos para 0s niveis mais operacionais da empresa.
E na "linha de frente" que deve estar mais apurada a mentalidade de atenc&o total ao cliente. E
que se quer em termos de comunica¢do organizacional é a informagdo, as idéias e o
conhecimento fluindo livremente, tanto horizontal como verticalmente, para além das
fronteiras departamentais (TEIXEIRA FILHO, 2000).

Segundo Teixeira Filho (2000), muitas das agdes descritas ja estdo sendo
implementadas, de diferentes formas em varias empresas. No entanto, existem barreiras
organizacionais de todos os tipos que dificultam, as vezes impedem, a implementacdo das

iniciativas descritas, a todos os niveis. Mas o que ocorre, atualmente, € uma oportunidade para
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a GRH participar da estruturacdo da Gestdo do Conhecimento na organizacéo.

Tem-se verificado uma crescente preocupacdo com a forma como a empresa se
organiza, Visto que, o0s sistemas organizacionais atualmente em vigor nas empresas sdo muitas
vezes a causa da perda de conhecimento, ou o fator inibidor da criagdo de novo conhecimento
organizacional. As empresas preocupam-se cada vez mais com essa potencial "escassez de
capital intelectual”. Muitas empresas, principalmente as de maior dimensédo, tém-se voltado
para GRH e para a Formacdo e Desenvolvimento em particular, na procura de alternativas
(TEIXEIRA FILHO, 2000).

As empresas tém ganho numa percepcdo maior da importancia da cultura
administrativa para os resultados da organizacdo, existindo um interesse notorio em torno dos
valores organizacionais. Através de agdes que envolvam a participacdo dos membros das
organizacOes, reunides, seminarios e formacGes, procura-se criar sinergias entre os valores
individuais e os valores do grupo.

A Gestdo do conhecimento oferece uma ameaca e uma oportunidade para a GRH. A
ameaca € aquela que paira sobre todas as organizacdes: é a ameaca da extin¢do para aquelas
que ndo se adaptarem a esses tempos ultra-competitivos. Mas a oportunidade que se abre é a
retomada da valorizacdo do papel do ser humano nas organizagdes, e com ela a importancia
da sua gestdo. Afinal, o Conhecimento € indissociavel da pessoa (TEIXEIRA FILHO, 2000).

O sucesso competitivo através das pessoas € dificil de imitar porque a cultura e as
préticas que permitem atingir esse sucesso ndo sio obvias. E dificil compreender a dinamica
de uma determinada empresa e as forma como opera, pois as praticas de gestdo enquadram-se
num determinado sistema (PFEFFER, 1994).

Assim sendo, sdo variadas as formas que a GRH pode contribuir para a Gestdo do
Conhecimento nas organizagdes, como através da politica de recrutamento e selecdo,

formacéo, gestéo de carreiras e sistemas de remuneragoes.
3.1.1.1 Recrutamento e Selecdo

Mintzberg & Quinn (1998) destacam o recrutamento e selecdo como a fungdo mais
estratégica diretamente relacionada com a administracdo da empresa. A idéia subjacente é que
a capacidade cognitiva, a criatividade e a motivacao individual, assim como a capacidade de
trabalhar em grupo, embora possam ser melhoradas e facilitadas pela organizacdo, séo
caracteristicas pessoais, que os individuos desenvolveram ao longo de suas vidas e, por isso

mesmo, dificilmente modificaveis na sua esséncia.
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Na mesma linha, Sveiby (2001) afirma que o recrutamento e a selecdo sdo das
decisbes de investimento mais importantes para as empresas intensivas em conhecimento.

Terra (1999) apresenta o caso da Toyota em Kentuky, EUA, para corroborar a nogéo
que, cada vez mais, 0 processo de selecdo € altamente rigoroso e prioritario nas empresas. A
Toyota aplica um enorme detalhe na selecdo de todos os colaboradores:

- O processo envolve uma combinacdo de varias entrevistas, testes escritos e testes
praticos;

- A empresa construiu uma pequena linha de montagem exclusivamente para simular
o ambiente de trabalho e testar varias capacidades dos candidatos como destreza manual,
condicdo fisica, capacidade de seguir instrucoes, etc;

- Qutros testes, como controle de qualidade, s&o empregados para avaliar a
capacidade e atencdo ao detalhe e identificacdo de padrdes por parte dos candidatos;

- Estudos de caso e dindmicas de grupo sdo utilizados para analisar o potencial
analitico, de trabalho em equipe e de lideranca;

- O processo de selecdo, para aqueles selecionados, dura, no minimo, 12 horas.

De acordo com Pfeffer (1994), o processo de selecdo deve ser rigoroso também para
as pessoas sentirem que estdo a entrar para uma organizacdo de elite.

A selecdo de pessoas criativas, com capacidade de aprender e com a boa formacéo
talvez ndo seja a Unica questdo para as empresas, de acordo com Terra (1999). Mais
importante pode ser o desafio de aumentar a criatividade e capacidade de aprendizagem da
empresa através de contratacbes (HAMEL & PRAHALAD, 1994).

Hamel & Prahalad (1994) acreditam que os critérios de contratacdo e promoc¢édo dos
funcionarios tém um grande impacto na capacidade das pessoas em reinventar continuamente
seu futuro. As empresas que contratam sempre 0 mesmo perfil de pessoas estdo, na sua
opinido, atreladas ao passado. Fazendo uma analogia com a biologia, estes autores dizem ser
necessario aumentar a variedade genética das empresas através da contratacdo e promogao de
pessoas essencialmente diferentes do padrdo. Sé assim as empresas conseguirdo desenvolver
novas perspectivas e criar coisas absolutamente novas. Ter opinides e ndo desistir facilmente
também deveriam ser, na opinido desses autores, atributos das pessoas a serem selecionadas.

A inovacdo ocorre na fronteira entre diferentes perspectivas e disciplinas e, por isso
mesmo, as empresas devem procurar aumentar a diversidade interna através do recrutamento
e selecdo, como preconiza (TERRA, 1999). Tal como foi referido anteriormente, Garvin

(2000) da o exemplo da Xerox, em que ja é possivel encontrar-se filosofos e antropo6logos a
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trabalhar lado a lado com engenheiros e na Nissan Design Internacional as contratacdes
procuram formar “partes” de pessoas com estilos cognitivos opostos.

Para Davenport & Prusak (1998), as empresas inovadoras procuram pessoas que
aprendem continuamente, aceitem e beneficiem da diversidade e da autonomia e que precisam

ser capazes de se adaptar as exigéncias do ambiente empresarial e organizacional.
3.1.1.2 Formagéo

Pfeffer (1994), defende que a formacdo é uma arma competitiva de longo-prazo.
Apesar de no curto-prazo a primeira preocupacao da empresa ser com 0s custos da formacéo,
no longo-prazo esta formagao produz vantagens competitivas sustentaveis.

Uma das questBes centrais, € que o desenvolvimento tecnoldgico obriga a uma
formacdo continua. Os membros da organizacdo necessitam atualizar-se constantemente com
cursos de atualizacgéo.

A GRH deve assim procurar responder a estas questoes:

- Como desencadear o processo de auto-aprendizagem?

- Como tornar a aprendizagem um processo coletivo?

- Como instigar um clima de constantes questionamentos das rotinas e processos?

Mintzberg & Quinn (1998), por sua vez, avaliam como insuficiente o nivel de
investimento em formacao para a criatividade nas empresas, que eles consideram ser um dos
componentes mais importantes do capital intelectual nas empresas. De fato, segundo o
modelo formulado por estes autores, existiriam quatro niveis de capital intelectual nas
empresas. Em ordem de importancia e complexidade estes seriam:

1 - Conhecimento cognitivo (know-what): o conhecimento adquirido através de
formacao e certificagBes bésicas;

2 - Capacidades avancadas (know-how): capacidade de aplicar as regras de uma
disciplina em situacdes préticas da vida real;

3 - Entendimento sistémico (know-why): capacidade de perceber relagfes de causa-
efeito, resolver problemas complexos e utilizar a intuicdo treinada para antecipar relagoes
sutis e consequéncias inesperadas.

4 - Criatividade motivada internamente (self-motivated creativity or care-why):
capacidade, vontade, motivacéo e perseveranca de individuos ou grupos para atingir 0 sucesso
e criar vantagens competitivas através da inovagéo.

Segundo esta classificacdo, poucas serdo as empresas que estdo formando seus
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funcionarios além do nivel do conhecimento cognitivo ou de competéncias avancadas,
desperdicando, dessa maneira, uma boa parte do potencial de inovacéo dos seus funcionarios
e, indiretamente, destes se autodesenvolverem em competéncias basicas e avangadas. Além
disso, de acordo com Mintzberg & Quinn (1998), o valor do capital intelectual, como
diferencial competitivo, € muito maior no ultimo nivel, o da criatividade, que, normalmente, é
encontrado e tem origem na propria cultura das empresas, enquanto os trés primeiros podem
ser encontrados também nos sistemas de informacgdo, bases de dados ou tecnologias
operacionais das empresas.

Terra (1999) destaca ainda que a inovacdo é um fendmeno intra-grupos e inter-
grupos e depende da capacidade dos individuos de avaliarem mdltiplas perspectivas
argumentando também que a alta especializacdo pessoal deve ser incrementada por
capacidades nas areas de:

- resolucdo de problemas;

- comunicacao;

- resolucdo de conflitos;

- e construcdo de equipes.

Terra (1999) sugere ainda que a formacéao deve decorrer num ambiente descontraido
e informal, onde os individuos possam conhecer pessoas diferentes, vindas de todas as areas
da organizacdo. Estes contatos informais oferecem uma infraestrutura informal que alimenta a

aprendizagem e a inovagéo.
3.1.1.3 Gestdo de carreiras e sistemas de remuneracdes

Segundo Terra (1999), para sustentar as estratégias de aprendizagem organizacional,
as empresas inovadoras devem trabalhar no sentido de tornar as carreiras e politicas de
remuneracao instrumentos de estimulo a adocéo de:

- diferentes perspectivas da realidade (pensamento sistémico);

- atitudes positivas relativamente ao trabalho em equipe;

- maior compromisso com a aprendizagem do que com a procura de titulos e
simbolos de status;

- compromisso com as visdes de desafios de longo prazo;

- preservar o "capital intelectual™ que os funcionarios detém.

Na mesma linha Pfeffer (1994), defende que os salarios elevados tendem a atrair

mais candidatos, permitindo que a organizagao seja mais seletiva. A mesma autora sugere que
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a baixos ordenados ndo corresponderia baixos custos de méao-de-obra, isto porque, a
produtividade é também menos elevada. Em termos praticos, esta politica tem-se traduzido
em trés principios de préticas de gestéo:

- Os cargos sdo definidos de forma cada vez mais ampla e a rotacdo entre diferentes
areas e estimulada;

- Cargos mais altos sdo preenchidos por funcionarios da propria empresa;

- Sistemas de recompensa envolvem incentivos ao autodesenvolvimento individual e
coletivo; sdo multidimensionais e procuram aumentar 0 compromisso com o desempenho
geral e de longo prazo da empresa.

Sendo os cargos definidos de uma forma mais ampla e a rotacdo entre diferentes
areas estimulada, as pessoas precisam de aprender a resolver problemas e a usar a sua
criatividade e capacidade de aprender. Além disso, em funcdo das varias interligacbes com o
trabalho de outras pessoas, os funcionarios acabam por entender melhor o trabalho dos outros
para realizar a macro tarefa (TERRA, 1999). Isto, logicamente aumenta a necessidade de
didlogo que, como foi visto anteriormente, é fundamental para a criacdo de conhecimento.

A solucdo de problemas e a ndo adesdo a regras e procedimentos, implica que 0s
funcionarios poderdo trabalhar, mais frequentemente, organizados em projetos que requerem
equipes multidisciplinares. Isto exige de todos os funcionarios, ao contrario do passado, uma
capacidade de, além de possuirem algum tipo de especialidade funcional, desenvolverem uma
perspectiva generalista.

Pfeffer (1994) sustenta ainda que a rotatividade e a mobilidade dos funcionarios
entre areas aumenta a capacidade inovadora dos individuos. Os funcionarios com experiéncia
em diversas areas e funcdes terdo uma visdao mais equilibrada das forcas e fraquezas da
organizacdo e uma base de contatos mais ampla, a partir da qual poderdo aprender com mais
facilidade. A mobilidade e rotatividade implicam, por sua vez, que as pessoas e ndo 0s
mecanismos formais se tornem os principais veiculos para a troca de conhecimentos e
estabelecimento de relagdes entre diferentes areas da empresa.

Ao ocupar os cargos mais altos da empresa com os funcionarios da propria empresa,
hé& o reconhecimento da propriedade do funcionario sobre o conhecimento intelectual, o que
estd fazendo com que algumas empresas mais avancadas estejam aumentando seus lagos de
lealdade com seus funcionérios atraveés dos seus sistemas de remuneracdo e administracao de
pessoal, de acordo com Terra (1999). Este autor apresenta ainda varios argumentos para se

procurar uma baixa rotatividade de pessoal:
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- quanto mais tempo um funcionario fica numa empresa, maior a sua produtividade e
mais especifico é o seu conhecimento;

- funcionarios com garantia de emprego ndo se opBem a maiores niveis de
automacao;

- 0 conhecimento tacito esta bastante associado a experiéncia;

- 0s projetos de inovacdo perdem importante momentum com a saida de pessoas
chave;

- as empresas com niveis baixos de entrada e saida de pessoal (turnover) colhem
mais resultados dos seus investimentos em Investigacdo e Desenvolvimento;

- frequentemente, as novas pessoas em posi¢Bes-chave acabam por desprezar
conhecimento acumulado, como forma de exercicio de poder e influéncia pessoal;

- as empresas que mantém um baixo turnover estimulam os seus colaboradores a
terem uma visdo mais de longo prazo, pois estes interiorizam melhor a cultura organizacional.

Os sistemas de recompensa que envolvem incentivos ao autoconhecimento
individual e coletivo sdo multidimensionais e procuram, tal como ja foi referido, aumentar o
compromisso com a performance de longo prazo da empresa, através de novas politicas de
remuneracdo de empresas inovadoras e de sucesso e que estdo rompendo com a tradi¢éo
burocrética, reforcando o compromisso com a aquisicdo de capacidades variadas, com 0
trabalho em equipe e com o desempenho geral e de longo prazo.

Mais do que por dinheiro, as pessoas sd&o motivadas pelo reconhecimento e
tratamento justo. Assim, e de acordo com Pfeffer (1994), as pessoas séo recompensadas pelo
seu desempenho individual ou em grupo.

O raciocinio é légico e 6bvio: ndo faz sentido falar-se em trabalho em equipe e
cooperacdo entre os funcionarios e basear sistemas de pagamento apenas no desempenho
individual. Terra (1999) sustenta que “esquemas individuais de pagamento por desempenho
desestimulam o trabalho em equipe, encorajam os funciondrios a pensar apenas no curto prazo
e levam as pessoas a relacionarem a compensacdo com capacidades politicas e de adulagéo™.
Ou seja, estas sdo as atitudes e comportamentos diretamente opostos aqueles associados a
inovacéo e a aprendizagem coletiva.

As equipes servem ainda para responder a necessidade das pessoas de interagir
socialmente e exercem uma forte influéncia nas pessoas, fortalecendo a sua visdo sistémica
(PFEFFER, 1994).

O alcance de vantagem competitiva através da gestdo de recursos humanos pode
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levar bastante tempo. No entanto, uma vez alcancada mantém-se ao longo do tempo, sendo

muito dificil de imitar.

3.1.2 Sistemas de Informacéo

Os recentes avancos na area das tecnologias da informacdo, podem ser aproveitados
pela Gestdo do Conhecimento como um impulso. No entanto, Davenport (1997) adverte que:

"A tecnologia da informagdo é somente um sistema de distribuicdo e
armazenamento para o intercdmbio do conhecimento. Ela ndo cria
conhecimento e ndo pode garantir nem promover a geracao ou a partilha do
conhecimento numa cultura empresarial que ndo favoreca tais atividades.”
(DAVENPORT, 1997, p.22)

Atualmente a tecnologia esta disponivel a todas as empresas, devendo assim a
vantagem competitiva ser obtida através de outros atributos diferenciadores. A tecnologia
deve facilitar a Gestdo do Conhecimento e ndo ser a sua esséncia.

As empresas com grande dimensdo podem encontrar dificuldades em disponibilizar
0s seus conhecimentos devido a dispersdo geogréfica, o que dificulta a localizacdo do
conhecimento. A tecnologia podera ter um papel importante na minimizacdo da dificuldade de
transferéncia do conhecimento.

Podem-se citar como fatores que facilitam a Gestdo do Conhecimento as tecnologias
de: Groupware, Internet/Intranet, Gestdo de Documentos, Repositorios de Conhecimento, e
Data Warehouse/OLAP (On-line analitical Processing)/KDD (Knowledge Discovery in
Databases).

Como parte das tecnologias do primeiro grupo — Repositérios de Conhecimento —
encontram-se 0s produtos voltados para o armazenamento do conhecimento, podendo ser
destacadas como exemplos os Data Warehouses, as ferramentas OLAP e os sistemas de
Gestdo de Documentos. Estas tecnologias, por estarem intimamente relacionadas com o
conhecimento explicito, estdo inseridas na classificacdo "Sabe-se 0 que se tem", isto é, a
organizacdo sabe que tipo de conhecimento possui e onde se localiza, restando geri-lo,
integra-lo e organiza-lo, de forma a poder tirar o maior proveito possivel.

No segundo grupo de tecnologias — Partilha do Conhecimento — estdo inseridas as
que visam dar apoio a partilha de informacdes e a colaboragdo entre elementos da
organizacdo, centrando-se no conhecimento tacito. Como ferramentas estratégicas deste grupo
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encontram-se as de Groupware (como por exemplo o Lotus Notes) e as Intranets. Estas
ferramentas permitem a interacdo entre a organizacdo e 0 conhecimento tacito que a
organizacéo sabe que existe, mas ndao sabe como captar — "Sabe-se 0 que ndo se tem".

No terceiro e ultimo grupo estdo inseridas as ferramentas que auxiliam no processo
de localizacdo de novos conhecimentos que a organizacgdo, apesar de possuir, ndo conseguir
identificar e estdo inseridas na categoria "Nao se sabe 0 que se tem™. Como exemplo destas
ferramentas, pode-se citar Data Mining e Text Mining que possibilitam trabalhar, através de
algoritmos mais poderosos envolvendo inteligéncia artificial, como os dados estruturados - no
primeiro caso — e ndo estruturados — no segundo — para extrais e explorar novos
conhecimentos com o propdsito de enriquecer a criatividade dos funcionarios da organizacao.

De acordo com a Teoria da Criagdo do Conhecimento apresentada no Capitulo 2,
considera-se que as categorias de tecnologias apresentam 0s seguintes relacionamentos:

- Repositorio de Conhecimento e Descoberta do Conhecimento - as ferramentas
destas categorias estdo relacionadas com a internalizacdo e principalmente com a combinacao;

- Partilha de Conhecimento - ferramentas que se aplicam basicamente a socializacao
e externalizacdo do conhecimento.

Deve-se realcar que a forma mais eficiente de empregar estas tecnologias € através
da sua associa¢do, em vez de se aplicar cada uma isoladamente. Tal associacdo deve procurar
abranger todas as categorias descritas, facilitando assim a realiza¢do do processo de Gestdo do
Conhecimento em todas as suas etapas.

Atualmente, uma proposta deste tipo de associacdo bastante difundida no mercado de
tecnologia de apoio a Analise Concorrencial das organizacdes é a criacdo de Enterprise
Information Portals (EIPs), que podem ser considerados, como 0 proprio nome sugere,
grandes portais empresariais destinados a manipulacdo de dados que oferecem apoio ao

negocio da organizagdo. Tais portais serdo vistos com mais detalhe no final desta secéo.

3.1.2.1 Data Warehouse / OLAP / KDD

Neste tdpico serdo apresentadas as tecnologias que sdo principalmente voltadas para
o tratamento do conhecimento explicito, como os Data Warehouse, juntamente com as
ferramentas OLAP (On-line Analitical Processing) e as ferramentas de KDD (Knowledge
Discovery in Databases) que podem ser representadas pelas ferramentas de Data Mining.

Para que se possa entender a associacdo destas ferramentas e a sua contribuicdo para

a Gestdo do Conhecimento € necessario primeiramente entender 0s seus conceitos e
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caracteristicas principais. Comecando pelos Data Warehouses que segundo Inmon (1996,
p.33) podem ser vistos como: " um conjunto de dados baseado em assuntos, integrado, ndo
volatil e variavel em relacdo ao tempo, de apoio a decisdes empresariais".

Burlton (1998) prop6e uma definicdo mais direta para o papel dos Data Warehouses

no processo de Gestdo do Conhecimento:

Os Data Warehouses tém uma efetiva participacdo no ciclo dos processos de
Gestdo do Conhecimento. Estes repositorios ndo convertem conhecimento
tacito em explicito, pelo contréario, rettm o conhecimento explicito e
auxiliam na criacdo de novo conhecimento tacito.(...) O principal papel dos
Data Warehouses na Gestdo do Conhecimento é servir de repositorio para o
conhecimento explicito de forma a ajudar as pessoas a criarem conhecimento
tacito" (BURLTON, 1998).

Os Data Warehouses podem ser considerados repositorios de dados que contribuem
para a Gestdo do Conhecimento na medida em que possibilitam a aquisicdo de conhecimento
pelo fornecimento de informacGes estruturadas e integradas para as ferramentas de apoio a
tomada de decis&o.

As ferramentas de processamento analitico, denominadas de OLAP (On-Line
Analitical Processing) sdo um exemplo de ferramentas de apoio a tomada de decisdo. As
ferramentas OLAP possibilitam que o conhecimento explicito armazenado seja fonte de
inovacdo através da apresentacdo de uma perspectiva orientada ao negdcio, historica e
multidimensional dos mesmos. Isto faz com que os dados, uma vez integrados e sintetizados
no Data Warehouse, possam ser analisados segundo diferentes niveis de detalhe e sejam
capazes de orientar a tomada de caminhos especificos de anélise, recuperando ainda a
relevancia de muitos daqueles que estavam perdidos ou ignorados e ndo eram, na maioria das
vezes, aproveitados na organizacao de forma efetiva.

Um outro tipo de tecnologia que, aliada aos Data Warehouses, apoia a Gestdo do
Conhecimento, sdo as ferramentas de KDD (Knowledge Discovery in Databases). Estas
ferramentas s@o essencialmente de base estatistica e matematica e destinam-se a detectar, nas
bases de dados, padrGes de conhecimento validos, potencialmente Uteis e inteligiveis para a
organizacao.

As ferramentas de KDD séo, da mesma forma que as ferramentas OLAP, destinadas
a apoiar a tomada de decisdes, e diferem das mesmas por lidarem com padrbes que sao

previamente desconhecidos pela organizacdo. Tais ferramentas estdo mais diretamente
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relacionadas com o grupo de ferramentas destinadas a "Knowledge Discovery™, do que com o0
grupo das destinadas a "Knowledge Repository”, como é o caso dos Data Warehouses e
ferramentas OLAP (Semio Corporation, 2000).

Como parte do grupo de ferramentas de KDD encontram-se as ferramentas de Data
Mining. Este tipo de ferramenta contribui para a elaboracdo de modelos estatisticos e para a
derivacdo de tendéncias a partir dos mesmos. Com este tipo de informacdo a organizacao
pode desenvolver estratégias que auxiliem na prospecc¢do e fidelizacdo de clientes e ainda no
aumento de sua satisfacdo, podendo ser possivel descobrir novos fatores que contribuam para

0 aumento dos lucros da organizacéo.
3.1.2.2 Gestéo Eletronica de Documentos

A Gestdo Eletronica de Documentos (GED), ou ainda Gestdo de Conteudos, € uma
tecnologia voltada para o conhecimento explicito e para a sua gestdo e portanto, tem a sua
principal aplicacdo na etapa de combinag&o do processo de Conversdo do Conhecimento. Este
conjunto de ferramentas para a Gestdo do Conhecimento esta diretamente relacionado a
administracdo de dados ndo estruturados, encontrados na organizacao em diversos formatos
(.xlIs, .doc, .ppt, .pdf, etc.) e criados a partir de diferentes sistemas. Estes dados néo
estruturados variam de conteddo assumindo diferentes significados para o negécio da
organizacdo podendo-se construir em manuais de sistemas, e-mails, projetos de engenharia,
projecdes estatisticas ou qualquer tipo de arquivo armazenado. De acordo com Campos &
Rocha (1997), juntos estes dados representam quase 80% de todos os dados armazenados pela
organizacdo, sendo desta forma facil entender a importancia que a sua administracao
representa para a Gestdo do Conhecimento.

A sua gestdo ndo é simples de realizar pois estes dados, na maioria das vezes,
encontram-se armazenados sem qualquer estrutura l6gica de organizacdo, ndo possuindo
descritores, identificadores ou qualquer estrutura de metadados que possam funcionar como
base para o entendimento do seu significado e posterior identificacdo dos seus possiveis
relacionamentos.

As ferramentas destinadas a Gestdo de Documentos devem proporcionar facilidades
de criacdo, controle de versdes, armazenamento, pesquisa, analise e manipulacdo de dados,
possibilitando a integracdo e o encadeamento I6gico dos mesmos. Tais ferramentas tém a
finalidade de auxiliar e agilizar os processos internos de rotina de trabalho e participar
estrategicamente nos processos de tomada de deciséo. Atualmente, muitos sdo sistemas que
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supostamente servem para apoiar o processo de Gestdo do Conhecimento sdo essencialmente
ferramentas para a Gestdo de Documentos. Tal fato se deve a excessiva concentracdo de
esforgos, ainda nos dias de hoje, para 0 conhecimento explicito deixando o conhecimento
tacito e a sua importancia para a organizagdo em segundo plano.

Este grupo de ferramentas desempenha um importante papel para o processo de
conversdo do conhecimento mas seria um erro considerd-lo como a Unica ferramenta para a
pratica da Gestdo do Conhecimento Organizacional e, conforme ja foi dito, esta deve ser uma
solugdo usada em conjunto com as outras aqui mencionadas para que todo o processo de

conversdo do conhecimento possa ser realizado.
3.1.2.3 Repositorio de Metadados

Como parte do conjunto de tecnologias para armazenamento do conhecimento, ainda
no grupo de ferramentas para "Knowledge Repository", deve-se salientar o importante papel
dos repositdrios para a gestdo de Metadados. A definicdo deste termo, assim como a sua
relevancia para o mercado, serdo apresentados de forma a facilitar a compreensdo da sua
importancia para a Gestdo do Conhecimento. Este termo é frequentemente encontrado na
literatura definido como: “metadados sdo os dados sobre os  dados” (SHILAKES &
TYLMAN, 1998).

Pode-se ainda dizer que os metadados fornecem as aplicagdes, informacoes
necessarias para o armazenamento e a manipulacdo apropriada dos dados.

Por estarem diretamente relacionados com os dados, que sdo vistos como
conhecimento explicito armazenado na organizacdo, sdo ferramentas de "Knowledge
Repository" e estdo principalmente voltados para as etapas de combinacao e externalizacdo na
conversdao do conhecimento. S&o principalmente importantes para as tecnologias de Data
Warehouse e para as ferramentas de acesso aos dados, uma vez que funcionam como
descritores dos mesmos. A empresa que faz a gestdo de metadados e reconhece a sua
importancia para a organizacdo esta melhor preparada para utilizar a tecnologia em prol da
Gestdo do Conhecimento, uma vez que consegue compreender o real significado e
importancia do tipo de informagdo que esté a ser tratado (SANTOS & CERANTE, 2003).

3.1.2.4 CSCW / Groupware

As tecnologias de Computer-supported Colaborative Work (CSCW) e Groupware

podem ser citadas, com grande destaque, como ferramentas para a Gestdo do Conhecimento.
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O temo CSCW (Computer-supported Colaborative Work) refere-se a area de pesquisa que

examina o projeto, a construcao e o uso de ferramentas de Groupware.

"Groupware € um termo guarda-chuva destinado a descrever as tecnologias
eletrbnicas que apoiam o trabalho empresarial interpessoal. Groupware
abrange as tecnologias de correio eletrénico (e-mail), sistemas de reunides
eletrbnicas  (Eletronic  Meeting Systems - EMS), sistemas de
videoconferéncia (Desktop Video Conferencing - DVC), assim como
sistemas destinados ao fluxo de processos (Workflow) e reengenharia de
processos (Business Process Re-engineering - BPR)" (COLEMAN, 1997).

Alguns dos beneficios trazidos pelo uso destas ferramentas de Groupware, justificam
0 crescente interesse das organizacdes nestas tecnologias (BERNSTEIN, 1995):

- Facilidade de comunicacéo - esclarece e disponibiliza os assuntos de forma mais
objetiva;

- Diminui custos de viagens para reunides que poderiam ser realizadas através de
uma estrutura viavel de comunicacao;

- Reline num Unico ambiente diferentes perspectivas e competéncias presentes na
organizacéo;

- Facilita a formacdo e o reconhecimento de grupos de discussdo com interesses
comuns;

Diminui o tempo de coordenacdo de trabalho em equipe, além de incentivar esta
pratica;

- Agiliza os processos de solucao de problemas;

- Introduz na cultura da organizagdo novos modos de comunicagéo.

A tecnologia de Groupware ao estar principalmente voltada para a comunicagéo e
para a partilha de informacGes entre os funcionarios das organizacdes, foi classificada neste
trabalho como uma das ferramentas pertencentes ao grupo "Knowledge Sharing™ aplicadas as
etapas de socializacdo e externalizacdo do conhecimento técito.

As ferramentas de Groupware sdo particularmente interessantes para as empresas que
desejam desenvolve projetos de Gestdo do Conhecimento devido a sua capacidade de fornecer
uma estrutura Unica de acesso a informagdes e comunicacao, diminuindo a dispersdo tanto do
conhecimento, quanto de competéncias na organizacdo, garantindo assim um minimo de
retencdo do capital intelectual que a organizacdo possui. Garante ainda maior agilidade de

processos, diminuindo a necessidade de redundancias cada vez que se incidam novos projetos
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através do armazenamento, manutencdo e disponibilizacdo de praticas comuns
(CARSTENSEN & SCHIMIDT, 2002).

Esta tecnologia se encontra fortemente relacionada com o conceito de "Memoria
Organizacional”. As ferramentas de Groupware funcionam como uma parte importante do
conjunto de tecnologias de apoio a construcdo da memdria organizacional, devido a sua
capacidade de mapear e construir um fluxo de registros dos processos mais frequentes de
comunicacéo e coordenacdo dentro do dia-a-dia da organizagdo (CONKLIN, 1992).

O conceito de Gestdo do Conhecimento no contexto das ferramentas de Groupware,
inclui o conceito de Memdria Organizacional.

A forte relacdo existente entre o trabalho cooperativo suportado pelas ferramentas de
Groupware e a sua capacidade de captacdo do conhecimento tacito, justificam o fato de
grande parte das empresas iniciarem o0s seus processos de Gestdo do Conhecimento através da

adocdo deste tipo de tecnologia.
3.1.2.5 Intranet

Em meados da década de 90, as Intranets se expandiram nas organizacdes e hoje se
apresentam como uma solucdo de plataforma para sistemas de informacdes mais amigaveis,
facil de ser utilizada, padronizada e mais acessivel. Esta tecnologia contribui para o processo
de Gestdo do Conhecimento principalmente ao fornecer ferramentas para (STENMARK,
2001):

- Ambientes cooperativos - com apoio a formacéo e a gestdo de grupos de discussdo
e repositdrios de conhecimento;

- Formacdo On-line - com a possibilidade de interacdo de documentos nos mais
variados formatos, inclusivamente os de origem multimidia;

- Utilizag&o, pesquisa e recuperacdo de documentos pelo fato de estarem, na maioria
das vezes, no formato hipertexto.

No contexto da Teoria da Criacdo do Conhecimento estudada, a tecnologia de
Intranet pode atuar de diversas formas contribuindo tanto para o processo de Gestdo do
Conhecimento, quanto para a formagdo do ambiente propicio a sua realiza¢do, funcionando
ainda como agente na implementacdo de condigdes facilitadoras (SCOTT, 1998). A
tecnologia de Intranet pode ser observada como uma ferramenta de apoio a partilha e a gestéo
de documentos, desempenhando também um papel importante na tomada de decisdo
(STENMARK, 2003).
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A Intranet pode auxiliar todas as etapas do processo de conversdo do conhecimento.
Na etapa de partilha, a Intranet pode ser Gtil quando ndo ha possibilidade de interagcdo pessoal
e fisica entre os individuos da organizacdo. A sua contribuicdo se da no apoio & partilha
virtual de modelos mentais através de recursos multimidia, como animacdes, gréaficos, audio,
videoconferéncia e até mesmo através das salas de "chat" (STENMARK, 2002).

Nas etapas de codificacdo e combinagdo, onde o trabalho esta concentrado na
captacdo e categorizacdo do conhecimento explicito, as Intranets contribuem através do
recursos de foruns de discussao e criacdo de protétipos através de linguagens de programacao,
cada vez mais amigaveis, além dos recursos multimidia ja mencionados. Na etapa de difusao
e transferéncia do conhecimento, onde a internalizacdo acontece, a contribuicdo se da no
sentido de auxiliar na divulgacdo de documentos da organizacdo tornando mais fécil a
disseminacdo de novas idéias e a criacdo de novos projetos a partir delas (STENMARK,
2003).

Na prética, os reais beneficios trazidos pela utilizacdo da Intranet como ferramenta
para 0 processo de Gestdo do Conhecimento, podem ajudar a melhorar o que pode ser
melhorado e reformular o que ndo pode. Como beneficios tangiveis das Intranets, citam-se 0s
seguintes: a reducdo de custos de transacdes, agilidade nos processos, enquanto que as
melhorias nos processos internos de comunicacdo e nos processos de trabalho cooperativo
podem ser considerados como beneficios intangiveis (STENMARK, 2003).

Além de beneficios na area da automacdo de processos e na area do desenvolvimento
de sistemas de informacdo, as Intranets possibilitam ainda o estabelecimento de barreiras
geograficas e de integracdo além da padronizacdo de plataformas e sistemas na organizacéo,

transformando-as em ambientes mais adequados a realizacao do processo de gestdo.
3.1.2.6 Portais de Conhecimento

Um grande namero de definicdes e consideragdes sobre os EIPs (Enterprise
Information Portals), ou também "Portais Empresariais de Conhecimento” podem ser
encontrados atualmente na literatura. No contexto deste trabalho, referir estes portais significa
essencialmente falar na associacdo das ferramentas e tecnologias aqui citadas para a
construcdo de uma plataforma destinada a auxiliar no processo de Gestdo do Conhecimento.

Firestone (1999) ap6s levantamento das diversas defini¢des formais encontradas na

literatura, afirma que:

"O processo de definicdo do conceito de portais € um negdcio politico... um
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verdadeira tentativa de persuadir o investidos e a comunidade de utilizadores
para a adocdo de uma definicho que melhor favoreca os interesses
especificos de determinado vendedor ou a reputacdo de determinada pessoa
ou grupo de analise" (FIRESTONE, 1999).

Assim, ndo existe uma defini¢do Unica para os EPIs, sendo os portais definidos e
adotados estrategicamente de acordo com os interesses das organizac6es. O termo EIP dotado
neste trabalho foi escolhido por ter sido o primeiro a ser usado para a descricdo desta
tecnologia, existindo no entanto diversos termos que poderiam ser igualmente adotados.

Assim definido, o Portal pode ser visto como uma ferramenta geralmente baseada na
tecnologia Web, mas ndo unicamente associada a nogao de Intranets. Esta ferramenta fornece
uma solucédo integrada para os problemas de distribuicdo de informacgdes e consolidacédo de
objetos relevantes para a estratégia do negdcio da organizacao. Tais objetos e informac6es sdo
gerados de forma dispersa na organizacdo e os EIPs representam uma forma prética de torna-
los mais acessiveis e controlaveis.

Existem ainda algumas caracteristicas basicas que os Portais devem procurar atender
para que possam ser capazes de suprir de forma adequada as exigéncias dos processos de
Gestdo do Conhecimento (SCHROEDER, 2000). Estas caracteristicas dizem respeito a:

- Robustez - devem ser capazes de suportar grandes volumes de dados sem terem o
seu tempo e eficiéncia afetados. Devem ser também uma arquitetura distribuida;

- Suporte ao acesso a qualquer tipo de dado;

- Navegacdo e Pesquisa - devem ter uma interface de navegacdo amigavel que
suporte a pesquisa e identificacdo de informac6es com valor realmente relevante, o que inclui
uma ferramenta de pesquisa de texto, um sistema de indexacdo padronizado e o suporte a
navegacéo por hipertexto;

- Seguranca - devem ser capazes de suprir niveis de seguranca e acesso especifico a
cada um dos seus componentes;

- Execucdo dindmica e transparente - por se tratar de um ambiente multiusuario, os
EIPs ndo podem permitir que haja interferéncia entre estas execugdes provendo um grau
maximo de transparéncia e dinamismo;

- Interface amigavel - devem ser faceis de manusear de igual forma para utilizadores
e administradores;

- Personalizacdo - devem dar liberdade aos seus utilizadores para configurar este

ambiente da melhor forma possivel;
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- Apoio a comunicagdo com o mercado externo.

Finalmente, podem ser salientadas algumas vantagens da utilizacdo de EIP nas
organizagdes, como por exemplo maior Retorno de Investimento (ROI) nos projetos de
Anélise Concorrencial em andamento na organizagdo. Isto é, empresas que ja possuem
projetos de Analise Concorrencial em andamento, como a implantacdo de Data Warehouses
ou Data Marts, sdo favorecidas quando iniciam o uso de EIP's trazendo maior agilidade ao
processo de negdcio, em geral, pela reducéo no tempo de acesso a determinada informacgéo da
reducdo dos custos destes processos, anteriormente realizados de forma mais burocrética.

Quando as organizac¢des conseguem projetar um portal que atenda aos seus anseios e
necessidades de negdcio, estdo a um passo de aumentarem a sua produtividade e se
beneficiarem das informacbes que possuem, trazendo para sua estrutura interna e externa a

dindmica da inovacao.

3.1.3 Sistemas para mensuracéo de resultados

A avaliacdo da Gestdo do Conhecimento deve levar em consideragéo as tradicionais
medidas financeiras, mas deve procurar incluir também medidas subjetivas, relacionadas com
0s ativos intangiveis da empresa. A tarefa de interpretacdo destas medidas ndo financeiras
pode tornar-se muito delicada, sendo no entanto, necessaria para que se possa avaliar o
desempenho da empresa quanto ao alcance dos objetivos e metas.

De acordo com Terra (1999), pode-se distinguir duas vertentes nos sistemas de
quantificacdo de resultados de estratégias de GC. A primeira enfatiza o desenvolvimento das
capacidades de aprendizagem e inovacdo organizacional, além das capacidades e
competéncias estratégicas da empresa. (HAMEL & PRAHALAD, 1994; NONAKA &
TAKEUCHI, 1995; QUINN, 1985). A segunda, esta mais preocupada em contabilizar as
fontes de valor, que determinam a diferenca entre o valor de mercado das empresas e o valor
contabilistico das mesmas, isto €, esta preocupada com as formas de medir o valor dos ativos
que sdo representados pelo conhecimento organizacional, satisfacdo dos clientes, capacidade
de inovacdo, cultura e clima organizacional, patentes e marcas, o que alguns autores
denominado de capital intelectual das empresas (SVEIBY, 1998).

Terra (1999), resume as conclusdes da primeira abordagem, que se podem sintetizar
nos seguintes pontos:

- uso exclusivo de medidas financeiras e contabeis podem induzir decisdes que sdo

contrarias a inovacédo e a melhoria continua;
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- novos investimentos e projetos devem ser avaliados, principalmente, pela sua
contribuicdo para o crescimento do conhecimento alinhado com os objetivos estratégicos da
empresa;

- deve-se avaliar 0 que é estrategicamente importante; sdo poucas as competéncias e
capacidades que, realmente, garantem a vantagem competitiva de uma dada empresa;

- deve-se procurar a simplicidade.

J& a segunda vertente baseia-se no trabalho pioneiro desenvolvido na empresa sueca
de seguros e servicos financeiros Skandia (relatorio anual de 1994), que publicou um dos
primeiros relatorios financeiros oficiais sobre o capital intelectual. Edvinsson & Malone
(1997) apresentam esta primeira experiéncia na Skandia e dividem este capital em dois
grandes grupos: o capital humano e o capital estrutural.

O capital humano inclui os valores, cultura e filosofia da empresa, além da
capacidade individual dos seus funcionarios em combinar conhecimentos e capacidades para
inovar e realizar as suas tarefas. Este capital ndo pode ser negociado.

O capital estrutural inclui todo o hardware, software, base de dado, patentes e marcas
da empresa. O capital estrutural é propriedade da empresa, podendo ser, por si mesmo, objeto
de transacdes econdmicas.

O esforco da empresa Skandia ndo foi, no entanto, um grande contributo para um
maior aprofundamento da compreensao dos reais processos de aprendizagem e de geracdo de
conhecimento organizacional. Apesar disso, Terra (2000) acredita que as empresas que as
empresas se envolvam nestes processos de contabilizacdo do capital intelectual e passem a
questionar os seus processos de trabalho, cultura, estratégias de comunicacdo, emprego de
sistemas de informacdo e politicas de gestdo de RH, visando torna-los mais direcionados a

aprendizagem, inovacao e geracao de conhecimento organizacional.
3.1.4 Parcerias estratégicas que levam & inovacéo

O foco desta secdo é a aprendizagem através da formacdo de redes e parcerias entre
empresas e universidades. Para Terra (1999) a necessidade de aprendizagem deve estar cada
vez mais além das fronteiras da empresa, isto €, nos clientes, fornecedores, outras empresas
(concorrentes ou ndo), institutos de pesquisa, universidades, etc.

Como forte argumento para a formacdo de parcerias estratégicas que fomentem a
inovacgao podem ser destacados os seguintes elementos:

- 0 processo de inovacgdo requer, crescentemente, a combinacdo de diferentes
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competéncias, conhecimentos e tecnologias complementares (HAMEL & PRAHALAD,
1994; LEONARD-BASTOM 1995; QUINN, 1985);

- 0 crescente surgimento de empresas direcionadas a nichos de mercado focadas em
tecnologias ou capacidades muito especificas e que prestam servigos para toda a industria
(TERRA, 1999);

- 0S avangos recentes na tecnologia de informacdo e comunicacdo reduziram,
significativamente os custos de comunicacdo entre diferentes empresas e fomentaram o
surgimento de organizag0es virtuais (TERRA, 1999);

- formacdo de aliangas (principalmente informais) permite as empresas manterem
alto nivel de flexibilidade e adquirirem apenas as competéncias de que necessitam, ao
contrério das aquisicbes, que trazem consigo varias competéncias nao relevantes e,
principalmente, véarios problemas de integracdo cultural e operacional (HAMEL &
PRAHALAD, 1994; PORTER, 1998).

Séo apresentados em seguida dois conceitos de organizagdo: a organizacdo em rede e
a fusdo tecnoldgica. O primeiro é a organizacdo em rede que se baseia nas experiéncias de

empresas ocidentais e o segundo € baseado na experiéncia japonesa.

3.1.4.1 Organizacao em rede e fusdo tecnoldgica

As organizagOes em rede podem ser vistas como teias de colaboragéo, envolvendo
fornecedores e clientes, cada qual contribuindo com competéncias especificas (TERRA,
1999). Algumas das caracteristicas das organizacdes em rede sédo:

- prética de se juntar rapidamente conjuntos de empresas ou divisdes para explorar
oportunidades de mercado;

- capacidade de realizacéo de trabalhos e desenvolvimento em paralelo - semelhante
ao conceito de engenharia simultanea;

- uso frequente e formacéo de parceiras atraves apenas de contatos eletrénicos ou de
redes de computadores.

A fusdo tecnoldgica caracteriza-se pela capacidade das empresas japonesas
desenvolverem inovagdes a partir da combinacdo de diferentes tecnologias e/ou de
competéncias de diferentes empresas. Este conceito € baseado numa analise da evolucao de
diversas tecnologias e inddstrias nas quais as empresas japonesas assumiram a lideranca
mundial.

Terra (1999) apresenta as seguintes categorias de acordos de cooperagdo (networks)
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entre empresas, relevantes para o processo de inovagao:

- joint ventures e corporaces de investigacao;

- acordos de investigacgéo e desenvolvimento partilhado;

- acordos de trocas de tecnologia;

- investimento direto: participacGes minoritarias motivadas por fatores tecnologicos;

- acordos de licenciamento;

- redes de subcontratagéo, de diviséo de producéo e entre utilizadores e produtores;

- associacOes de investigacao;

- programas de pesquisa conjunta patrocinados por governos;

- bases de dados e redes para troca de informac6es técnicas e cientificas;

- redes informais.

Terra (1999), conclui que os parceiros que entram na alianga com um claro objetivo
estratégico de aprender as competéncias do outro parceiro, tendem a extrair mais beneficios
da alianca. Além disso, observa que o0 processo de aprendizagem ocorre a margem dos
acordos formais e se processa principalmente através dos niveis hierarquicos mais baixos
envolvidos na relacdo. Nas empresas japonesas, ao contrario, a administracdo, além de
comunicar, claramente, aos niveis inferiores os objetivos especificos de aprendizagem,
envolve-se no desenvolvimento de mecanismos especificos - objetivos de benchmarking,
criacdo de centros de armazenamento e difusdo do conhecimento adquirido - para

implementar as estratégias de aprendizagem.
3.2 Consideracdes finais sobre o capitulo

De acordo com Terra (1999), a Gestdo do Conhecimento esta relacionada a varios
mecanismos de gestdo e tecnologia de informacdo, principalmente quanto ao seu uso para o
compartilhamento de informagbes e conhecimento. O autor cita Lank (1997) para
contextualizar as principais questdes da Gestdo do Conhecimento, que centra-se em trés
aspectos principais: foco nos ativos intangiveis (principalmente o fator humano), tornar a
gestdo do conhecimento algo explicito, incentivar e criar mecanismos que facilitem aos
empregados o compartilhamento de seus conhecimentos.

Assim, justifica-se, a partir da revisdo da literatura, que estes mecanismos sao téo
importantes para a empresa na Gestdo do Conhecimento como a propria gestdo em si, pois de
outro modo, as empresas inovadoras ndo teriam tantas facilidades para estimular a

criatividade e o aprendizado permanente de seus funcionarios.
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O capitulo a seguir trata de aprofundar os estudos sobre as organizagdes latentes na
producdo de conhecimento e sua incorporacdo em todas as suas atividades, que sejam através
de processos como por meio de produtos e servicos. Tais caracteristicas desse tipo de

organizagOes podem ser maximizadas por meio de uma Gestdo de Conhecimento eficaz.
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4 ORGANIZACOES INTENSIVAS EM CONHECIMENTO

Neste capitulo sdo abordadas as principais questdes conceituais sobre as
Organizacdes Intensivas em Conhecimento (OICs), suas principais caracteristicas e evolugao
em termos mundiais e no Brasil. O capitulo esta dividido em trés se¢fes. A primeira se propde
a contextualizar as OICs no ambito das demais organizacdes, citadas no texto como intensivas
em capital e trabalho; a segunda apresenta as principais caracteristicas desse tipo de
organizagOes, com atencdo especial para as caracteristicas de empresas voltadas a Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), que é objeto de estudo deste trabalho, e finalmente, a terceira
aborda a evolucao desse tipo de organizacdo no Brasil, partindo de uma perspectiva historica
e seu contexto no mundo, além de explicar como essas organizacOes estdo se desenvolvendo

no pais e quais sdos 0s principais nichos nos quais se pode encontra-las.
4.1 OICs — Contextualizacéo

As organizagfes sdo combinacOes de pessoas, tecnologias e processos que se
relacionam dinamicamente. Nesse contexto, pessoas compreendem as competéncias
individuais e as redes de relacionamentos entre individuos — que s6 é possivel por causa
destes; tecnologias sdo as funcionalidades técnicas e as interacdes entre homens e maquinas; e
processos dizem respeito aos procedimentos, normas, manuais e padrfes para producao
(HAMPTON, 1980; MULBERT et al. in ANGELONI, M. T, 2002).

As OICs sdo reconhecidas por criarem valor, tendo como base o uso avancado do
conhecimento (ALVESSON, 2004). Para Starbuck (1992), o conhecimento é o principal
recurso de producdo destas organizagdes. Utiliza-se o termo “intensivo em conhecimento” a
fim de distinguir estas organizagdes das demais, as intensivas em capital e em trabalho, onde
0 recurso de producdo mais importante é o capital e o trabalho, respectivamente
(STARBUCK, 1992). Outra perspectiva para utilizacdo deste termo € quanto as saidas
geradas por uma organizacdo. Para Alvesson (2004), as organizacGes que disponibilizam ao
mercado produtos e servigos baseados no conhecimento se enquadram nas OICs.

Essa diferenca de abordagens é util dependendo do angulo que se deseja analisar as
organizagOes. Por exemplo, quando se pretende avaliar o relacionamento de uma OIC com
clientes e seus respectivos canais de distribuicdo, o mais adequado ¢é adotar a perspectiva
guanto as saidas geradas por esta. Por outro lado, quando o objetivo é analisar a estrutura e
operacgdes internas da organizagdo, bem como os efeitos das disponibilidades de recursos,
deve-se adotar a perspectiva do recurso de producdo (STARBUCK, 1992).
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Desse modo, as OICs podem ser compreendidas por utilizarem essencialmente ativos
intangiveis para desenvolverem suas atividades e oferecerem produtos ou servicos ao
mercado. Assim, suas atividades sdao predominantemente de natureza cognitiva. Seus ativos
intangiveis estdo incorporados nas competéncias e interacGes das pessoas — trabalhadores do
conhecimento, e estruturas internas e externas.

Ha&, no entanto, variaveis qualitativas que devem ser consideradas para se atestar o
grau de intensidade do conhecimento enquanto recurso de producdo nestas organizages. Em
primeiro lugar, deve-se identificar se na organizacdo existem processos intensivos em
conhecimento, tanto interna quanto externamente, e quais 0s papéis desses processos Nnos
diferentes contextos organizacionais.

Para Alvesson (2004), a idéia de OICs pode ser problemética, mesmo sendo util e
amplamente utilizada, principalmente porque € dificil segregar tais organizacfes como uma
classe distinta. O autor afirma que de certo modo, todas as organizacdes utilizam
conhecimento para desenvolver suas atividades. Logo, todas elas seriam intensivas em
conhecimento. Por outro lado, h& ainda a dificuldade de auferir a intensidade do
conhecimento, essa nogdo pode se tornar bastante vaga, pois existem diferentes formas de
conhecimento, assim, é extremamente delicado afirmar que uma organizacdo € intensiva em
conhecimento sem especificar o tipo de conhecimento que ela utiliza para criar e o tipo que
entrega ao cliente. Complementando essa idéia, Starbuck (1992) afirma que intensidade de
conhecimento tem diversos significados, em parte porque as pessoas usam diferentes
defini¢bes do conhecimento.

Para Hampton (1980) as organizacGes sao ferramentas bastante complexas criadas
para facilitar o alcance de objetivos comuns. Assim, considera-se que como todas as
ferramentas desenvolvidas pelo homem as organizacdes também devem ser compreendidas no
contexto onde estéo inseridas. Desse modo, é importante contextualizar a evolugdo das OICs
numa perspectiva histérica e situar seu desenvolvimento na estrutura de circunstancias
ambientais em gue se encontram.

Os estudos sobre as OICs apontam pelo menos trés momentos histéricos distintos.
De acordo com Mcelroy (2000), o primeiro focou principalmente na captura, codificacdo e
distribuicdo do conhecimento organizacional. Para Hildreth et all (1999), o segundo se
preocupou com abordagens de pesquisa sobre as pessoas num determinado contexto
organizacional como meio para gerenciar o conhecimento destas. E no terceiro momento, o

atual, ha o reconhecimento da necessidade de uso de métodos de pesquisas que permitam
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melhor compreensdo e de que maneira se constréi o conhecimento tacito — oposto ao
conhecimento explicito formal, de dificil transferéncia para outras pessoas de forma escrita ou
verbal.

Pavitt (2002) afirma que ao longo das Ultimas trés décadas tem ocorrido um novo
direcionamento das mudangas tecnoldgicas, 0 que tem causado gradativamente a separacao
entre as atividades de projeto de produtos e servicos e as atividades de producdo. Segundo o
autor, as melhorias introduzidas nas Tecnologias da Informacdo e da Comunicagdo séo as
principais causas dessas mudangas.

Tais tecnologias vieram facilitar a troca de informacGes e conhecimento codificados
entre projetistas e manufatura. O processo de codificacdo, por sua vez, iniciou-se em periodo
semelhante de tempo, quando as empresas comegaram a executar projetos de implantacéo de
sistemas integrados de Tecnologia de Informac&o. Isso fez com que as atividades de projeto e
Pesquisa e Desenvolvimento se desenvolvessem nos paises tecnologicamente mais avangados,
principalmente aos detentores de Tecnologias da Informacdo e da Comunicagcdo. Assim, as
atividades inovadoras em servigos se centralizaram nos paises desenvolvidos, enquanto que 0s
paises em desenvolvimento ficaram confinados as atividades de manufatura (PAVITT, 2002).

Por outro lado, na perspectiva de Miles (2003), especialmente apds a década de 1960
a economia baseada no conhecimento tem evidenciado pelo menos duas caracteristicas
primordiais: a crescente importancia da industria de servicos nas atividades econémicas e a
ascensdo das organizacOes de servicos intensivos em conhecimento. A indUstria de servigos
opera com base nas atividades tradicionais como: assessoria juridica, consultoria empresarial,
auditoria contabil corporativa, mas 0s servicos intensivos em conhecimento oferecem
atividades inovadoras, baseadas em tecnologias de informacdo e comunicacdo, como: varias
atividades baseadas em design, gestdo de projetos, projetos de engenharia, desenvolvimento
de softwares. Estes, por sua vez, sdo capazes de dar suporte a propria atividade econdmica em

si e contribuem para a difusdo de atividades tecnolégicas inovadoras (MILES, 2003).
4.2 OICs - Principais caracteristicas

Vérios autores, dentre eles Sveiby (1998), Choo (2006), Nadai (2006) e Alvesson
(2004) tecem caracteristicas que na sua visdo sdo primordiais para se entender as OICs.
Entretanto, por ser considerado mais adequado como base tedrica para esse estudo, sera

explorado com mais profundidade o pensamento de Alvesson (2004).
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Sveiby (1998) sugere um modelo de habitat de inovacdo sustentavel para a criacdo e
desenvolvimento das OICs, explicando que esse modelo é composto pelos polos produtivos,
parques de inovacao, aglomerados de empresas (clusters), incubadoras, dentre outras. O autor
afirma ainda que para se enxergar uma organizacdo do conhecimento é necessario concebé-la
como uma estrutura constituida de conhecimento. Para Sveiby (1998), atualmente o
conhecimento é a nova riqueza das organizacOes e é 0 que mais as caracterizam. Na sua viséo,
as principais carateristicas de uma organizacdo intensiva em conhecimento (OIC) sdo as
seguintes:

- Essas organizacGes atraem trabalhadores de alta qualificacdo e investem alto nestes;

- Convertem informacdes em conhecimento sistematicamente;

- Seu custo de pesquisa e desenvolvimento é muito mais elevado que o custo de
producao;

- Possuem ativos de conhecimento maiores que ativos tangiveis;

- Tém recursos em abundéancia, além de poderem maximiza-los a partir do seu capital
social;

- Sao organizadas em forma de redes sociais de compartilhamento, o que fomenta
seu crescimento;

- Estdo atentas a sociedade do conhecimento e se posicionam estrategicamente nela;

- Quebram paradigmas enquanto instituicao;

- Possuem gestdo compartilhada.

Por outro lado, Choo (2006) afirma que ha principios norteadores importantes para as
bases tedricas e metodoldgicas das organizagdes intensivas em conhecimento:

- A organizacdo gira em torno de resultados e nao de tarefas;

- Agregar valor aos produtos e servi¢os é mais importante que o gerenciamento;

- Ha elevado comprometimento daqueles que atuam;

- As decisOes sobre trabalho devem ser tomadas por aqueles que trabalham;

- Realizam a maior quantidade possivel de trabalho antes que de partir para o nivel
seqguinte;

- A habilidade para mudar deve ser a principal capacidade organizacional;

- O desenvolvimento de uma organizagdo do conhecimento se fundamenta nas
competéncias dos individuos e nos seus relacionamentos em grupos, equipes ou comunidades.

Para Nadai (2006), ha fatores qualitativos que podem determinar a intensidade do

recurso conhecimento nas organizagoes:
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- atividades desempenhadas pela organizacao;

- competéncias e habilidades desenvolvidas pelas pessoas que trabalham na
organizacéo;

- produtos ou servicos finais oferecidos ao mercado;

- mercado de atuacdo da empresa;

- préticas de gestdo do conhecimento (individuais ou coletivas, internas ou externas).

Alvesson (2004), apesar de citar dificuldades sobre a idéia de OICs e de que sua
delimitacdo ndo seja precisa, conclui que € oportuno classifica-las numa categoria distinta de
organizacOes, visto que suas caracteristicas diferem em muito das organizagdes mais
burocraticas. Para o autor, os conceitos sobre OICs e trabalhadores do conhecimento s&o
muito Uteis, pois permitem melhor entendimento de grande parte dos negdcios e do contexto
do trabalho.

Na sua perspectiva desse autor as OICs sdo também intensivas em ambiguidades,
devido a grande complexidade de suas tarefas e situacdes. Entretanto, a intensidade do
conhecimento pode variar nas diferentes partes de uma empresa. Assim, para se caracterizar
de fato uma OIC, deve-se levar em consideragdo a importancia da organizagdo, do mesmo
modo o porte das suas unidades intensivas em conhecimento devem ser bastante
significativas.

Alvesson (2004) cita dois tipos de OICs: empresas de servico e empresas de pesquisa
e desenvolvimento (P&D). Para o autor, a principal diferenca entre estas OICs € que a
primeira lida essencialmente com os aspectos intangiveis da producdo, onde a maioria
absoluta dos seus trabalhadores interage diretamente com o0s clientes; enquanto que nas
empresas de P&D, na maioria das vezes se lida com produtos tangiveis e ndo ha um
relacionamento direto dos trabalhadores com os clientes, esse contato é intermediado pela
area comercial dessas empresas. Entretanto, essa distingdo ndo pode ser considerada como
absoluta, pois em alguns casos, empresas de P&D desenvolvem produtos intangiveis, além de
eventualmente envolverem o cliente no desenvolvimento de seus produtos. Por exemplo,
empresas que desenvolvem softwares geralmente atuam dessa maneira e tém produtos
intangiveis e muitas vezes subjetivos (ALVESSON,2004).
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4.2.1 Caracteristicas das OICs segundo Alvesson - 2004

Considera-se oportuno um maior detalhamento sobre as caracteristicas das OICs
segundo Alvesson (2004) uma vez que este trabalho tem como objeto de estudo investigar um
Instituto de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).

Assim, de acordo com Alvesson (2004), as caracteristicas das OICs sdo as seguintes:
trabalho baseado no conhecimento; auto grau de autonomia; uso de formas adaptaveis (ad
hoc); uso extensivo de comunicacdo para a coordenacdo e resolucdo de problemas; relacfes
com os clientes; assimetria de informagéo e poder; avaliagcdo subjetiva e incerta da qualidade
do trabalho.

O trabalho baseado no conhecimento compreende a esséncia das atividades de uma
OIC, visto que este se baseia nas habilidades intelectuais dos seus trabalhadores
(ALVESSON, 2004). Considera-se dessa forma, de fundamental importancia a criagdo de
idéias e conceitos para a realizacdo do trabalho, sendo de menor significancia as atividades de
transformacdo de materiais e prestacdo de servicos tangiveis. Para Alvesson (2004), o
trabalhador do conhecimento € um individuo bastante experiente e de qualificagdo muito
elevada. Assim, a divisdo entre conceituacdo e execucao do trabalho se limita e se distingue
claramente.

Na caracteristica alto grau de autonomia os trabalhadores do conhecimento sdo 0s
individuos que estdo mais familiarizados com as questdes envolvendo um problema. S&o os
mais adequados para entender sobre o que deve ser feito em situacOes especificas, muitas
vezes inclusive mais que seus superiores, que apesar de terem experiéncia mais ampla sobre
varios assuntos, entendem menos que estes trabalhadores (ALVESSON, 2004). Para Newell
et al. (2002) essa realidade permite maior autonomia a esses trabalhadores e os tornam as
pessoas mais indicadas para planejar, iniciar, organizar e coordenar a maior parte de seu
proprio trabalho

O uso de formas adaptaveis (ad hoc) evidenciam que as OICs sdo mais flexiveis em
relacdo as organizacGes burocréticas. Para Newell et al (2002) o nivel elevado de inovagéo e
customizacdo, proprias de suas atividades, permitem grande flexibilizacdo na aplicagdo de
principios gerenciais tradicionais, como: padronizagdo, supervisdo e rotinas. Sua estrutura
hierdrquica tende a horizontalizacdo e descentralizagdo (ad hoc), geralmente baseada em
times, e seus processos a serem mais flexiveis e integrados.

A caracteristica de uso extensivo de comunicacao para a coordenacdo e resolucdo

de problemas se justifica pela flexibilizacdo da sua estrutura organizacional e por suas
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atividades que tendem a ser muito mais complexas e ambiguas, o que leva as OICs utilizarem
mais intensamente essa forma de comunicacao a fim de resolver problemas mais rapidamente
e coordenar as pessoas. A estrutura formal administrativa, composta de metodologias, planos
e regras que contém as diretrizes da empresa passam a ser menos importantes. Deve haver
comunicacgdo e negociacdo entre os membros dos times de modo que estes possam planejar e
modificar o planejamento do seu trabalho (ALVESSON, 2004).

Sobre as relagBes com os clientes, ha de se destacar que quase sempre o trabalho das
OICs ¢ focado no cliente, o que implica na incorporacdo das relagdes sociais dos assuntos de
natureza técnica para resolucdo de problemas comuns. A fim de alcancar expectativas comuns
e entendimento mutuo, é necessario fortalecer a relacdo com o cliente, principalmente com o
fator humano — presenca fisica de representantes da organizacdo no cliente — visto que essa
relagdo é demasiado complexa e exige muita comunicagdo (ALVESSON, 2004).

A assimetria de informacao e poder corresponde a um fendmeno comum observado
nas relacdes com clientes no ambito das OICs. Os clientes tendem a depositar sua confianca
na competéncia pessoal do trabalhador do conhecimento, supondo que a solugdo de seus
problemas sé sera possivel por intervencdo deste. Esse fato confere certa superioridade ao
trabalhador, tornando o cliente dependente e vulneravel. Todavia, como o cliente é quem paga
pelo trabalho realizado, este de certo modo impde uma subordinacdo a OIC e aos seus
trabalhadores do conhecimento, causando assim uma assimetria financeira a seu favor
(ALVESSON, 2004).

Finalmente, a caracteristica de avaliacdo subjetiva e incerta da qualidade do
trabalho diz respeito as dificuldades na avaliacdo do trabalho realizado, isso porque a
resolucdo de problemas Unicos e altamente complexos ndo permitem parametros usuais para
mensuracdo. Muitas atividades intensivas em conhecimento, principalmente as de P&D,
demandam longos periodos de execucdo e ndo se pode antecipar ou prever seus resultados,
nem mesmo ha garantias sobre sua eficiéncia. Do mesmo modo, o trabalho com foco no
cliente é dificil de ser avaliado, quer seja sob a dtica de resultados alcancados quer seja pela
contribuicdo individual do trabalhador do conhecimento, visto que tanto a definicdo de
problemas quanto sua resolugéo sdo realizadas com a participagdo do cliente, na maioria dos
casos (ALVESSON, 2004).

4.3 OICs no Brasil

Nos paises desenvolvidos as organizacGes intensivas em conhecimento sao
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compostas principalmente pelas empresas privadas e institutos de pesquisa civis,
governamentais ou militares, a maior parte da pesquisa cientifica e do desenvolvimento
tecnoldgico se origem destes setores. Todavia, nesses paises, as universidades de pesquisa
trabalnam na vanguarda da investigacdo cientifica, aléem de possuirem competéncias
imbativeis para atrair e educar pesquisadores altamente qualificados. Por esse motivo, as
organizacbes privadas tém desenvolvido, cada vez mais, parcerias estratégicas com
universidades de pesquisa. A Coréia do Sul e o Japdo, por exemplo, sdo paises que
desenvolveram forte capacidade tecnoldgica a partir de suas grandes empresas privadas, antes
de fomentar o desenvolvimento de suas universidades de pesquisa (ALTBACH & BALAN,
2007).

No Brasil, ao contrério dos paises desenvolvidos, as organiza¢es intensivas em
conhecimento sdo compostas pelas universidades, institutos de pesquisa e desenvolvimento e
alguns organismos governamentais, que concentram a maior parte das atividades de producao
de conhecimento e inovacdo tecnoldgica e sdo reconhecidamente as OIC mais reconhecidas
no pais. Enquanto que o setor privado é voltado tradicionalmente para a manufatura e
prestacdo de servicos basicos, ndo baseados em atividades inovativas (LANDI & GUSMAO,
2004). A figura 5 a seguir demonstra a origem das atividades de pesquisa e desenvolvimento

nos principais paises desenvolvidos em relacédo ao Brasil.
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Figura 5 — Realizacdo de pesquisa e desenvolvimento em varios paises e no Brasil
FONTE: Brito Cruz (1999).

Para Balbachevsky (2007), ainda ha grandes dificuldades para que o pais possa criar
sistemas de inovacgdo capazes de interligar os diferentes setores produtores do conhecimento —
governo, setor produtivo e empresarial, comunidade cientifica, universidades e institutos de
pesquisa e desenvolvimento. Poucas companhias privadas brasileiras sdo globalmente

competitivas e ricas o suficiente para desenvolverem atividades de pesquisa e
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desenvolvimento por conta prépria, geralmente desenvolvem produtos e servigos inovadores
por meio de transferéncia de tecnologia a partir de outras companhias, quase sempre
estrangeiras; Historicamente as grande companhias multinacionais dominam o setor privado
mais desenvolvido tecnologicamente no pais e tém seus centros de pesquisa e
desenvolvimento sediados nos paises de origem.

Todavia, importantes estudos de nivel mundial, publicados pelo The Economist
Intelligence Unit e pela United Conference on Trade and Development (UNCTAD) situam o
Brasil em posicdo competitiva em relacdo a outros paises quanto a atracdo de atividades
tecnoldgicas inovadoras (The Economist Intelligence Unit, 2004; UNCTAD, 2005). De
acordo com estes estudos, para que um pais possa atrair atividades tecnologicas inovadoras €
necessario que detenham organizacbes de apoio capazes de formar adequadamente o0s
recursos humanos e ao mesmo tempo desenvolver atividades conjuntas de pesquisa e
desenvolvimento, tais como universidades, institutos de pesquisa governamentais e privados,
escolas técnicas, laboratorios de ensaios e de metrologia.

Atualmente, essas organizagdes sdo vitais para o desenvolvimento tecnolégico nas
indUstrias, pois elas tém segregado, de forma acelerada, as atividades pertinentes a projeto e
producdo (PAVITT & STEINMUELLER, 2001; PAVITT, 2002). Porém, nas economias onde
a industrializacdo ocorreu tardiamente, a construcdo e fortalecimento das organizacGes
intensivas em conhecimento, que apdiem as atividades de inovacdo e desenvolvimento
tecnoldgico, constitui-se num dos principais desafios (KURUVILLA et al, 2002).

No final da década de 1980, a exemplo de outros paises em desenvolvimento, o
Brasil iniciou um processo de reforma estrutural e consolidacdo de politica de substituicdo de
importacdes (iniciada, por sua vez a partir de 1950), o que oficializou o fim do regime
industrial protecionista, marcando a transi¢cdo de regime econémico no pais. A liberalizacdo
comercial e o processo de privatizacdo de empresas estatais foram a base desse novo regime
industrial, o que acabaria por firmar as diretrizes para funcionamento das empresas (BNDES,
1994; SARAVIA, 1996; SUZIGAN & VILLELA, 1997).

No ano de 1990 o governo oficializou a politica industrial brasileira — Politica
Industrial e de Comércio Exterior (PICE) — a fim de preparar a base da economia do pais para
a competicdo em nivel global e atrair novos investimentos estrangeiros para o setor produtivo.
Essa politica consistia em varios programas que previam incentivos fiscais e facilitavam o
acesso ao credito, a fim de fomentar o desenvolvimento da capacidade tecnoldgica industrial,

bem como a construcdo e modernizacdo de organizacdes de apoio ao sistema de inovacéo.
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Dentre esses programas, o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade
(PBQP) foi um dos que mais se destacou devido a sua abrangéncia atraves de varios
subprogramas:

- Técnicas de gestdo e organizacao da producgdo — C/CQT e JIT, por exemplo;

- Criacdo de instituicOes para regular as relacbes comerciais — Codigo de Defesa do
Consumidor, por exemplo;

- Modernizacdo de organizacdes voltadas ao controle de qualidade da industria —
INMETRO, e demais organizac¢des de metrologia, por exemplo.

Seguindo essa tendéncia, em 1991 foi aprovada uma nova lei federal (de nimero
8248/91) que passou a ser conhecida como a Lei de Informaética, em substituicdo da lei federal
7232/84, que regulamentava as restrices para a entrada de capital estrangeiro e importacoes
de produtos no pais. A Lei de Informatica passou a ser um marco regulatério no Brasil e seu
principal objetivo era desenvolver o setor de tecnologia da informacdo e comunicacdo em
todo o territério nacional. Em 1993 passou por uma reformulacdo e se baseou no regime de
incentivos fiscais em contra partida para instalagdo de atividades de pesquisa e
desenvolvimento no pais, 0 que se caracterizou como a mais importante medida institucional
para o sistema de inovacao do Brasil (Ministério da Ciéncia e Tecnologia — MCT, 2002).

Por outro lado, alguns autores como Cimoli e Katz (2003), Katz (2004), Sutz e
Arocena (2004) afirmam que as reformas implementadas nos anos 1990 nao foram suficientes
para alavancar, como se esperava, as atividades inovadoras no Brasil. Para os autores, as
atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D) se concentram cada vez mais nos paises
industrializados enquanto que as economias latino-americanas, incluindo o Brasil, se
especializam na producdo de commodities e na manufatura baseada em montagem.

Corroborando esse pensamento, Vitotti (2000) afirma que as organizagdes que
desenvolvem atividades inovadoras no Brasil produzem resultados muito triviais, e em muitos
casos ndo produzem verdadeiramente inovagOes, além de estarem isoladas do sistema de
inovacdo almejado pelas iniciativas governamentais.

Na mesma linha, Garcia & Roselito (2002) e Campos & Teixeira (2004), sugerem
que os atrativos oferecidos pela Lei de Informatica ainda ndo foram capazes de gerar inovacgao
no pais, apesar de reconhecerem que seus estudos ndo tenham mensurado o nivel de
capacidade tecnoldgica de todas as organizacdes beneficiadas pela lei.

Todavia, a partir do marco regulatério da Lei de Informatica instituido a partir dos

anos 1990 e de alguns outros fatores como: custo de implantacdo relativamente baixo,
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sofisticacdo tecnologica e elevadas habilidades de parcela dos trabalhadores brasileiros,
muitas organizacdes intensivas em conhecimento, originarias do setor privado, sobretudo de
empresas multinacionais, foram estabelecidas no pais. E o caso dos institutos de pesquisa e
desenvolvimento, objeto deste estudo.

Mais recentemente, empresas multinacionais como IBM, Motorola, Nokia, Samsung,
Philips e LG comecaram a estabelecer grandes centros de pesquisa e desenvolvimento (P&D)
no pais. A IBM é uma excecdo, pois desde os anos 1970 mantém um avancado centro dessa
natureza. Os campos de telecomunicacGes, informatica e eletrbnica digital sdo os mais
beneficiados pela Lei de Informatica, pois recebem dispensa de determinados impostos em até
5% sobre seu faturamento bruto, desde que invistam nas atividades previstas na lei. Assim,
nos ultimos 10 anos as multinacionais tém investido uma media de US$ 1,5 bilho ao ano nas
suas unidades de negdcios no pais. O que ja comega mudar a realidade brasileira no cenario
internacional (Ministério da Ciéncia e Tecnologia — MCT, 2010).

Baseado na literatura e em resultados de estudos disponiveis, abstrai-se duas
conclusBes importantes: a) ha escassez de estudos sobre os efeitos das atividades tecnoldgicas
inovadoras no pais; b) o Brasil tem muito potencial para o desenvolvimento de um sistema de
inovacdo, mas caminha na direcdo oposta se comparado a outros paises, principalmente os
desenvolvidos, pois a iniciativa privada ainda é muito incipiente e os investimentos do
governo ndo sdo eficientemente administrados.

Ainda assim, o Brasil e certas economias em desenvolvimento, como: Russia, india,
China, Africa do Sul e Leste Europeu, tém conseguido desenvolver capacidades tecnoldgicas
inovadoras em areas importantes da industria de servicos e alcancado desempenho
competitivo satisfatorio no cendrio internacional. Isso se deve principalmente pelo dominio
das tecnologias de informacdo e comunicacédo e a globalizacdo dos mercados, pois atraves de
empresas multinacionais, com investimentos substanciais, as atividades intensivas em
conhecimento — tais como diversos tipos de atividades em pesquisa e desenvolvimento — tém
sido realizadas nesses paises (ETHIRAJ et al, 2005).

4.4 Consideracdes finais do capitulo

Conforme exposto neste capitulo as OICs podem ser reconhecidas a partir da
intensidade de conhecimento empregado, tanto na sua estrutura interna quanto nos produtos e
servicos por elas produzidos. Outro elemento importante para estas organizacdes € de sua
capacidade sistematizar o conhecimento dos seus trabalhadores do conhecimento e de
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gerenciar adequadamente o conhecimento acumulado. De acordo com as idéias expostas,
considera-se que as organizacdes precisam modernizar a maneira como definem suas
estratégias, visto que o conhecimento se torna cada vez mais seu recurso mais importante.

Além do mais, nos dias atuais o conhecimento € primordial para as atividades e a
vida das pessoas, bem como das organizacdes. Essa nova realidade, segundo alguns autores,
como Drucker (1994), Quinn (1998) e Reich (2000) deu origem a um novo padrdo de
sociedade, a sociedade do conhecimento, que onde o conhecimento tem elevado valor no
contexto econdmico e pode ser transacionado para 0 mercado.

Assim, 0s gestores das organizacGes atuais devem considerar a importancia do
conhecimento, e como este pode interferir no posicionamento estratégico de suas empresas.
Desse modo, poderdo desenvolver a habilidade de gerir o conhecimento, tonando-se um ativo
poderoso para obtencdo de vantagem competitiva, maximizando os resultados da empresa.

Considerando que a OICs estdo plenamente inseridas na sociedade do conhecimento,
e que o conhecimento somente pode ser obtido a partir das pessoas, através de suas acoes,
experiéncias, emogdes, valores e ideais, é prudente estudar a sociedade do conhecimento e de
que forma esta contribui para o objeto de estudo deste trabalho.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo séo inicialmente discutidas as principais op¢Ges metodoldgicas para a
realizacdo da pesquisa, visto que o problema de pesquisa é determinante para a escolha da
metodologia a ser utilizada. Segundo Hughes (1983), tanto a teoria quanto a metodologia e a
pratica estdo juntas e operam num determinado conjunto de suposi¢fes sobre a natureza da
sociedade e do individuo, além da relacdo entre estes e de como podem ser conhecidos.

Posteriormente esta descrito como se definiu o objeto e amostra de estudo, bem
como as formas de coleta e analise de dados e, finalmente, sdo avaliadas as limitacGes

encontradas no decorrer do estudo.
5.1 Caracterizacao da Pesquisa

Na realizacdo de pesquisas cujo ramo da ciéncia se concentra na area social, o
pesquisador deve considerar a grande complexidade naturalmente encontrada nas interagdes
entre os seres humanos. Necessariamente, deve-se investigar evidéncias das relagdes de causa
e efeito e de teorias ou modelos que estdo inseridas nesse contexto.

O universo das relagdes humanas por si so ja representa um grande desafio para um
pesquisador. Quando se torna necessario investigar a relacdo dos seres humanos entre si,
associadas a outros recursos externos — com as tecnologias da informacéo, por exemplo — 0
desafio para o pesquisador toma propor¢des gigantescas.

Assim, de acordo com a natureza da investigacdo, o0 pesquisador optard pela
metodologia mais adequada. Cervo & Bervian (1996) definem os procedimentos ou meios
utilizados para a execucdo de uma operacdo como sendo técnicas. Da mesma forma, a um
conjunto de técnicas definem como método. Para Ruiz (1986), o método consiste nas etapas
fundamentais de uma pesquisa; a abordagem metodoldgica de um problema a ser estudado
confere respaldo cientifico a pesquisa.

Para Lakatos & Marconi (2001) o meétodo consiste num conjunto de atividades
sistematicas e racionais que auxiliam o pesquisador no alcance dos objetivos, pois o orientam
quanto ao caminho a ser seguido, na detec¢do de possiveis erros e consequentemente o
auxiliam sobre as decisfes a serem tomadas.

Com relacdo a natureza do problema, esta dissertagdo assume uma abordagem
fortemente descritiva e interpretativa. Caso almeje que o produto de sua pesquisa seja de
carater mais descritivo e interpretativo, o pesquisador optara pela metodologia de cunho

qualitativo.
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O metodo escolhido foi o estudo de caso de carater exploratério-descritivo,
utilizando de uma abordagem qualitativa. O método do estudo de caso foi considerado 0 mais
adequado para esta pesquisa pois de acordo com Yin (2005), este se aplica quando se realiza
uma investigagdo empirica de um fendmeno contemporaneo num contexto da vida real,
quando a fronteira entre o fendmeno e o contexto ndo séo evidentes e onde as multiplas fontes
de evidéncia séo utilizadas.

O objetivo do estudo de caso é produzir conhecimento de forma muito particular
sobre determinado objeto. Caso o0 pesquisador deseje expandir a producdo desse
conhecimento para toda uma populacdo, devera utilizar outras abordagens metodologicas
(YIN, 2005). Dessa forma, Yin (2005) responde as criticas comumente direcionadas aos
estudos de caso, de que estes ndo generalizam para um universo, mas para a teoria, ou seja,
ajudam no surgimento de novas teorias ou na confirmacao ou negacdo de teorias ja existentes.

Neste estudo de caso, busca-se:

- Utilizar as caracteristicas identificadas ao longo da revisdo bibliografica,
propiciadoras de uma Gestdo do Conhecimento efetiva e, através do estudo da empresa,
identificar as acOes de Gestdo do Conhecimento ja em pratica, que seja explicita ou
implicitamente.

- Propor préaticas de Gestdo do Conhecimento efetivas e analisar as vantagens
competitivas que dai poderdo advir a empresa;

- Aferir a atitude da empresa perante a Gestdo do Conhecimento.

Em resumo, o método de estudo de caso ndo deve ser utilizado quando se pretende
conhecer propriedades macro de popula¢cdes como um todo, mas com o objetivo de estudar ou
compreender, de forma especifica, uma situacdo ou fenbmeno, processos e dinamicas de
praticas — cujas quais se tenham o interesse de propor melhorias, ou ainda, auxiliar
determinada organizacdo ou decisores na defini¢cdo de novas politicas. Seu principal objetivo
é proporcionar melhor compreensdo de um caso especifico. Dessa forma, justifica-se a op¢éo

por este método para esta pesquisa.
5.2 Objeto de estudo, amostra e elementos de investigacio

Segundo Chizzotti (2000), ha significados e relagdes do objeto de estudo cuja
interpretacdo cabe ao sujeito-observador. O objeto de estudo compreende o universo de
referéncia utilizado na pesquisa, isto €, ao tema do estudo em si. Quando da sele¢do do caso a

ser estudado foram levados em consideracdo os critérios de conveniéncia e acessibilidade
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definidos por Castro (1978), bem como as inquietacfes do pesquisador quanto ao assunto
presente no tema — 0 conhecimento — e sua correlagcdo com o universo pesquisado.

Devido & constatacdo de poucos estudos sobre a aplicagdo da Gestdo do
Conhecimento em Institutos de Pesquisa e Desenvolvimento no Brasil, considerou-se
prematuro realizar um estudo de uma amostra significativa das organizagdes brasileiras.
Assim, delimitou-se como universo da pesquisa a investigacao exclusiva de um Instituto de
Pesquisa e Desenvolvimento sediado no P6lo Industrial de Manaus, localizado na cidade de
Manaus, Estado do Amazonas, reconhecidamente um dos mais atuantes no seu segmento.

Uma vez definido o objeto a ser estudado, iniciou-se a etapa de definicdo dos
elementos da pesquisa. Elemento, por sua vez, pode ser, segundo Richardson (1999), cada
unidade ou membro de uma populacao.

De acordo com Marconi & Lakatos (1996) o pesquisador se dirige, por conveniéncia
— pois pressupde que tais pessoas possam influenciar a opinido dos demais — aqueles que
exercem a funcdo de lideres ou que sdo formadores de opinido numa comunidade, quer seja
por posi¢do hierarquica ou pelo carisma.

Dessa forma, a amostra da pesquisa foi definida em duas dimensdes: probabilistica e
ndo-probabilistica. Na defini¢cdo da amostra probabilistica ndo foram estabelecidos elementos
especificos para investigacao, o pesquisador se dirigiu @ massa, pois Ihe interessava a opinido
do maximo de elementos possiveis da populacdo. Enquanto que na defini¢cdo da amostra nédo-
probabilistica foi considerado o critério de estabelecimento de amostra intencional — ou de
selecdo racional — onde os elementos da populagédo séo selecionados intencionalmente, pois
interessava ao pesquisador a opinido de certos elementos da populacdo. Assim, os elementos
selecionados, na dimensao ndo-probabilistica, sdo os seguintes:

- Um diretor executivo (representante da alta administracéo);

- Um gerente de programa (programa, no caso estudado, € um conjunto de projetos);

- Um gerente de recursos humanos (na gestdo do conhecimento, conforme descrito
na dissertacdo, & area de recursos humanos € vital);

- Quatro gerentes de projetos;

Quanto ao foco da pesquisa, no contexto da literatura organizacional, o estudo se
caracteriza principalmente por abordar os seguintes elementos:

- relagdes entre as pessoas (alguns autores utilizam o termo “interacdo’);

- relacOes entre as pessoas e 0 meio (ambiente interno e externo);

- entre a organizacao e o meio (clientes, fornecedores, concorrentes, governos, etc);
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- dindmica do fluxo do conhecimento organizacional (énfase nos processos,
especialmente as abordagens de organizagdes de aprendizagem e criacdo do conhecimento

organizacional).
5.3 Coleta de dados

Neste trabalho, compreende-se por dados o registro organizado de informacdes,
sendo que estes sdo de interesse do pesquisador na operacionalizacdo da pesquisa. Os dados
podem ser classificados em pelo menos dois tipos: quantitativos e qualitativos. Os
quantitativos se caracterizam pela forma numérica das informacdes organizadas, enquanto que
0s qualitativos sdo registrados em textos escritos, nas mais diversas formas, como: livros,
revistas, relatérios, atas, minutas, normas, procedimentos, manuais, etc.

Para a realizacdo desta pesquisa, que é de natureza qualitativa, foi escolhido o tipo de
pesquisa exploratéria. O levantamento de dados foi realizado em dois momentos distintos,
com a coleta de dados primarios e secundarios.

No primeiro momento (coleta de dados secundarios), o pesquisador procurou estudar
0 assunto principal envolvido na pesquisa: o conhecimento. Entretanto, as principais teorias,
suas implicacBes, dinamicas e insercdo no contexto social também foram estudados a fim de
compreender toda a cadeia de relacionamento do conhecimento com outras areas da ciéncia.
Os capitulos de 2 a 4 sdo resultados do estudo minucioso, mas direcionado ao objeto de
estudo, nesta dissertacéo.

J& na outra fase (coleta de dados primarios) o pesquisador realizou a coleta de dados
propriamente dita, bem como sua analise e interpretacdo, evidenciando a aplicabilidade ou
utilizacdo da gestdo do conhecimento no contexto organizacional através do estudo de caso
selecionado.

Os instrumentos de coleta de dados primarios foram a entrevista individual e
questionario fechado com respostas induzidas em escala de cinco pontos. Ambos adaptados
de outros autores para utilizacio nesse estudo (AMELIA SILVEIRA, 1989; TERRA, 1999).

O roteiro para entrevista individual foi adaptado de Silveira (1989) e as entrevistas
foram conduzidas pessoalmente pelo pesquisador, sendo que a participagao dos entrevistados
foi apenas de alguns membros do corpo gerencial da empresa (Gerentes e Diretores),
conforme mencionado na se¢do 6.2 deste estudo. Na entrevista buscou-se coletar o méximo de
dados possiveis sobre a empresa relacionados aos objetivos do estudo. O registro dos dados

ocorreu de modo escrito, ao longo da entrevista, e apos serem transcritos foram reconfirmados
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com os entrevistados para atestar se que foi repassado realmente estava em linha com o que
foi dialogado e registrado pelo pesquisador.

De acordo com Chizzotti (2000), a entrevista individual pode ser realizada por pautas
e se embasar num questionario bésico, apoiado em teorias, e perguntas intimamente
relacionadas ao interesse da pesquisa, 0 que permite ao entrevistador interrogar e indagar
continuamente o entrevistado ao receber as respostas. Assim, esse procedimento permite
intensiva troca de informac0es entre entrevistador (pesquisador) e entrevistado (respondente)
garantindo informagdes mais completas sobre a realidade do caso estudado. Por outro lado Gil
(1991) e Selltiz et al (1967) reiteram que a entrevista é uma técnica na qual o pesquisador se
apresenta ao respondente para lhe formular as perguntas visando obter os dados que lhe
interessam para a pesquisa. J& para Yin (2005) as entrevistas sdo uma fonte essencial para o
estudo de caso, uma vez que em investigacdo social se lida geralmente com atividades de
pessoas e de grupos.

Desse modo, a versdo do roteiro de entrevista adaptada neste trabalho contempla trés
dimensGes principais complementadas com perguntas diretas, propositalmente semi-
estruturadas, como se fossem um guia, relacionando as questdes de maior interesse a
pesquisa, com base no referencial teérico do estudo, distribuidas em se¢des da seguinte forma:

| — Entendimento sobre o Conceito de Gestdo do Conhecimento dos entrevistados;

Il — Procedimentos e acOes para a Gestdo do Conhecimento (nesta secao foi inserido
um topico sobre Inteligéncia Competitiva na organizacao);

Il — Mecanismos administrativos, estruturais e tecnoldgicos.

Para assegurar a validade desta versdo adaptada e evitar possiveis comparacdes ou
distorcBes na interpretacdo dos resultados, visto que o objeto de estudo de Silveira (1989)
difere do objeto de estudo deste trabalho, o quadro 5 a seguir demonstra a correlacdo entre as
variaveis da entrevista, bem como as questdes dedicadas a cobrir essas variaveis e 0 objetivo

do pesquisador ao questionar os entrevistados.

Variaveis Questbes | Objetivo do pesquisador

do roteiro

e Significado, Verificar se os entrevistados compreendiam adequadamente, tanto
conceituacdo e funcBes De1a3 | &M termos de visdo pessoal quanto conceitos extraidos de teorias
da Gestdo do ou modelos, o que significa Gestdo do Conhecimento, bem como o
Conhecimento. que pensavam sobre quais seriam suas principais funcoes.

e Construcdo e fatores da Primeiramente buscou-se identificar o que os entrevistados
Gestdo do compreendiam a respeito da construcdo da Gestéo do
Conhecimento; Deda? Conhecimento, quais as etapas que precisam ser seguidas nesse

¢ Procedimentos e ac¢les processo e como concebiam a estrutura tedrica sobre o assunto em
direcionados a Gestéo do relagdo a gestdo das organizagdes. Num segundo momento,
Conhecimento; pretendia-se identificar o que de fato esses gestores faziam na
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e FEtapas para construir a organizacao em relacdo a Gestdo do Conhecimento, quais as
Gestdo do préticas utilizadas pelos mesmos em relagédo a esse tema.
Conhecimento;

e Paralelo entre estrutura
tedrica e gestao
propriamente dita.

e Esforcos da Organizacédo Atestar se o0s entrevistados sabiam se a organizagéo age de forma
direcionados a De8al3 proativa frente as ameacas e oportunidades, desenvolvendo uma
Inteligéncia competitiva estrutura minima de inteligéncia competitiva.

e Tecnologias, Identificar o grau de conhecimento dos entrevistados sobre a
mecanismos existéncia de mecanismos administrativos, estruturais e
administrativos e De 14 2 16 tecnoldgicos que déo suporte & Gestdo do Conhecimento e perceber
estruturais de apoio a suas visdes sobre quais ferramentas seriam as mais apropriadas e
Gestdo do poderiam ser utilizadas na organizagéo a fim de institucionalizar o
Conhecimento. conhecimento mantido pelos individuos.

Quadro 5: Correlagdo entre varidveis, questdes e objetivos do entrevistador sobre as mesmas

FONTE: Elaborado pelo préprio autor com base no referencial tedrico (2011).

O outro instrumento de coleta de dados utilizado na pesquisa, o questionario fechado,
foi elaborado a partir de adaptacdo da estrutura utilizada anteriormente por Terra (1999).
Justifica-se tal adaptacdo pelo fato de que um dos objetivos da pesquisa é captar a percepgao
dos individuos sobre um dos elementos relacionados ao objeto de estudo na organizacdo
pesquisada.

O questionario foi organizado em 35 (trinta e cinco) questionamentos, de respostas
induzidas, divididos em quatro dimensdes correspondentes as praticas presentes em
organizacfes que demonstram pro-atividade em Gestdo do Conhecimento, conforme estudo
original de Terra (1999):

| - Atuacdo da alta administracdo aliada a cultura organizacional,

Il - Novas estruturas de trabalho;

1l - Préaticas e politicas de recursos humanos, associados a aquisicdo e ao
compartilhamento de conhecimento; e

IV - Incentivo ao uso e a utilizacdo sistematica de recursos de tecnologia da
informagéo.

Para cada um dos 35 (trinta e cinco) questionamentos foi definida uma escala de auto
relato de Likert onde as pontuagdes variam de 1 a 5, nessa ordem “1” — Discordo totalmente;
“2” — Discordo, “3” — Nem concordo nem discordo, “4” — Concordo, ¢ “5”- Concordo
totalmente, cujo objetivo era captar as atitudes dos respondentes, em que 0s respondentes
foram solicitados ndo apenas a concordar ou discordar das afirmagfes, como também
informar seu grau de concordancia ou discordancia sobre a questdo aplicada (MATTAR,
1996).
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A aplicacdo do questionario foi realizada on-line, através de ferramenta gratuita de
gestdo de conteudos, disponivel num grande provedor de servicos e conteudos da internet.
Foram enviados por e-mail para 178 (cento e setenta e oito) funcionérios da organizacéo, sem
que estes ocupassem posi¢cdo hierdrquica estratégica (como gerentes e diretores), contendo
ainda o link e a carta de apresentacdo com as explicacGes sobre os objetivos da pesquisa. No
corpo do e-mail foi explicado sucintamente como proceder para participar com sucesso da
pesquisa respondendo corretamente as questoes.

Segundo Aaker et al (2001), na construcdo de um questiondrio ndo existem
procedimentos exatos que garantam que seus objetivos de medicdo sejam alcan¢ados com boa
qualidade, por isso é considerada uma arte imperfeita. Fatores como bom senso e experiéncia
do pesquisador podem evitar varios tipos de erros, comuns na preparacdo de questionarios,
por exemplo: formulacdo de questdes ambiguas, que podem ser potencialmente prejudiciais,
dadas sua influéncia na amplitude de erros. A fim de evitar erros dessa natureza, o autor
sugere uma seqléncia de etapas logicas que o pesquisador deve seguir para desenvolver um
questionario: 1) planejar o que vai ser mensurado; 2) formular as perguntas para obter as
informacdes necessérias; 3) definir o texto, a ordem das perguntas e o aspecto visual do
questionario; 4) testar o questionario em relacdo a omissGes e ambiglidade, utilizando uma
pequena amostra e 5) corrigir possiveis problemas e realizar novo pré-teste, se necessario.

Tendo em vista as recomendacdes de alguns autores (AAKER et al, 2001; YIN,
2005) e para se assegurar maior clareza quanto aos dados coletados e facilidade quando de sua
analise e organizacdo, definiu-se que as respostas deveriam ser obrigatorias e apenas uma
opcao deveria ser marcada para cada questdo, de modo que o respondente poderia finalizar
sua participacdo somente depois de responder todas as perguntas. Para que o participante se
certificasse de que suas respostas foram processadas devidamente, o software utilizado para
coleta foi programado para emitir uma mensagem automatica assegurando 0 SUCESSO NO envio
das informacGes.

Na fase de validacdo da sistematica de aplicacdo do questionario on-line, como
ferramenta de coleta de dados, algumas pessoas nao ligadas a organizacao foram selecionadas
para participar como colaboradores do pré-teste e emitir suas impressdes e opinides sobre o
processo, tanto sob o ponto de vista técnico e operacional quanto ao entendimento do
questionario e sua aplicabilidade. Ao todo, 20 pessoas participaram ativamente e a partir de

suas observacdes foi possivel realizar algumas melhorias, principalmente quanto a
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contextualizacdo do respondente, em detrimento da resposta esperada, mesmo que estas

fossem de natureza objetiva e induzidas.
5.4 Anélise de Dados

A pesquisa, como ja mencionado, tem carater essencialmente qualitativo, dessa
forma, para analise dos dados coletados foram utilizados célculos estatisticos descritivos a
partir da tabulacdo automatica que a ferramenta de coleta realizou. Como foi definida
inicialmente uma escala de cinco pontos — tipo de Likert — onde as pontuac@es variaveis de 1
a 5, nessa ordem “1 — Discordo totalmente”; “2 — Discordo”, “3 — Nem concordo nem
discordo”, “4 — Concordo”, e “5 — Concordo totalmente”, representavam a percepg¢éo, por
parte do respondente, os dados foram analisados considerando a tendéncia das respostas para
0 agrupamento que se julgou significativo. Por exemplo, as variacbes de “5 — Concordo
totalmente” e “4 — Concordo” numa extremidade da escala foram considerados aditivos, do
mesmo modo que “2 — Discordo” e “1 — Discordo totalmente” na outra extremidade da escala
foram considerados aditivos. Porém, a ocorréncia de respostas identificadas como “3 — Nem
concordo nem discordo” foram desconsideradas para efeitos de analise pois demonstram
neutralidade dos respondentes e ndo permitiram uma perspectiva conclusiva.

Quanto a interpretacdo dos resultados, os dados obtidos como respostas foram
tabulados, questdo a questdo, e depois resumidos em quadros, por dimensdo, para melhor
analise e interpretacdo, em que se verificou a tendéncia de percep¢do dos respondentes.
Buscou-se explicar racionalmente os resultados encontrados quando da ocorréncia de
possiveis extremos dissonantes ou anomalias apresentadas, a luz do referencial tedrico do

estudo.
5.5 LimitagOes da Pesquisa

Ao longo deste estudo de caso buscou-se seguir as recomendacdes de varios autores
como Yin (2005), Hughes (1983), Cervo e Bervian (1996), Ruiz (1986), Lakatos e Marconi
(2001), Chizzotti (2000), Castro (1978), Richardson (1999), Gil (1991) e Selltiz et al (1967) e
Mattar (1996) para que se garantisse maior rigor cientifico possivel.

No entanto, o estudo apresenta algumas limitacdes:

- Os sete membros entrevistados do nivel estratégico ndo sao representativos de toda
a organizacdo nem 0s sessenta e sete participantes do nivel operacional, respondentes do

questionario, traduzem um namero estatisticamente generalizavel para o objeto estudado;
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- Um dos objetivos inicialmente propostos — mensurar capital intelectual da
organizacdo e analisar como este seria utilizado por ela — ndo foi alcancado. Por questGes
corporativas e referentes ao sigilo organizacional, o pesquisador ndo foi autorizado a inquirir
0s entrevistados ou respondentes do questiondrio sobre esse assunto, nem acessar 0S
documentos (relatorios, demonstracdes, etc.) especificos que o possam mencionar.

- Clientes e fornecedores da empresa ndo foram entrevistados, a fim de se mensurar
também sua percepcédo sobre o objeto de estudo de forma que pudesse existir um cruzamento
de informacdes visando confirmar as percepc¢des ou convicgdes demonstradas principalmente
pelos entrevistados e talvez também pelos respondentes dos questionarios.

- Na etapa de analise e interpretacdo de dados verificou-se que a grande ocorréncia
de respostas aos questionarios como “3 — Nem concordo nem discordo” inviabilizou a
conclusdo segura para muitas das questdes, visto que devido aos critérios de analise do estudo
considerou-se gque essa resposta expressaria neutralidade dos respondentes. Acredita-se que se
a construcdo do questionario fosse feita de forma mais indutiva, a analise e as conclusdes
poderiam ser facilitadas e os resultados seriam mais confiaveis.

Considera-se, entretanto, que apesar da quantidade de pessoas inquiridas néo
corresponderem a totalidade da populacdo, ou mesmo que o instrumento de coleta de dados
tenha apresentado algumas fragilidades, sera possivel abstrair conclusfes bastante solidas
guanto a percepcdes, atitudes, motivacles e processos no ambito da pesquisa.

Segundo Yin (2005), o estudo de um caso Unico pode ser consideravel aceitavel,
desde que atinja o objetivo estabelecido. Considerando que o principal objetivo deste estudo
de caso era analisar a gestdo do conhecimento do instituto de pesquisa e desenvolvimento,
este objetivo foi atingido conforme demonstram os resultados. Todavia, a partir do presente
estudo poderdo ser realizados estudos mais detalhados e profundos quer seja na mesma

organizacéo estudada, quer seja em outras que explorem 0 mesmo ramo de atuacéo.
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6 ESTUDO DE CASO — INSTITUTO DE P&D AMAZONIA

Neste capitulo sdo apresentadas as informacfes mais importantes sobre a empresa,
objeto do estudo de caso desta dissertagdo. Por razdes de confidencialidade e preservagédo da
imagem corporativa foi utilizado um nome ficticio para se referir a ela.

Para efeitos de apresentagéo e contextualizagdo ao leitor deste trabalho, buscou-se
adquirir o maximo possivel de informacGes, a maioria no site oficial da empresa, as quais
serdo apresentadas nas secOes seguintes, desde seus aspectos estruturais, tecnoldgicos,
estratégicos, criacao de parcerias e sua forma de atuacdo no mercado.

Ao final, sdo apresentados comentérios pertinentes as bases tedricas do estudo que
possam confirmar a natureza empresa € como Se situa no contexto organizacional da

sociedade pos-industrial
6.1 A EMPRESA

A empresa estudada se chama “Instituto Amazonia”, trata-se de um Instituto de
Pesquisa e Desenvolvimento independente e sem fins lucrativos, focada na geragéo de novos
conceitos, produtos e solugcbes para as areas relacionadas com tecnologias moéveis e Internet.
Foi fundada em 2001, por uma grande multinacional inicialmente no P6lo Industrial de
Manaus (PIM), e hoje esta presente em quatro importantes centros de atuacdo no Brasil:
Manaus (AM), Brasilia (DF), Recife (PE) e Sdo Paulo (SP).

Possui aproximadamente 300 funcionarios e colaboradores altamente qualificados
(pesquisadores, desenvolvedores e cientistas), com elevado nivel de escolaridade (Técnicos
10,1%; Bacharéis 55%; MBA 14,1%; Mestres 16,3% e Doutores 4,5%), sendo que 0 maior
grupo de pesquisadores trabalha na unidade de Manaus em cooperagdo com 0s times
localizados nas unidades em Brasilia, Recife (cidade cercada por importantes grupos
tecnoldgicos) e Sdo Paulo, préximo a sede da sede no Brasil de sua fundadora. Além disso,
visando promover a transferéncia de tecnologia e de conhecimento constantemente, alguns de
seus pesquisadores trabalham em instalagdes de clientes ao redor do mundo.

Seus recursos financeiros sdo provenientes dos beneficios de isencdo fiscal
estabelecidos pela Lei de Informéatica (Lei federal 8.387/91) e de receitas por servicos
prestados a clientes, tanto do setor fabril quanto da prestacéo de servigos e contetdos, além de
outros setores, espalhados em praticamente todo o0 mundo: (Alemanha — Bochum; Argentina —
Buenos Aires; Brasil — Brasilia, Manaus e Sdo Paulo; China — Beijing e Dongguan;

Dinamarca — Copenhagen; Estados Unidos — Boston, California, Dallas, Miami e Mountain
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View; Finlandia — Helsinki, Oulu, Salo e Tampere; Hungria — Koméarom; india — Chennai;
México — Cidade do México e Reynosa.)

Devido a multidisciplinaridade e interdisciplinaridade de suas equipes e ao
alinhamento de suas estratégias ao estado da arte em tendéncias mercadoldgicas e
tecnoldgicas, a empresa gera grandes oportunidades para seus clientes.

O processo de descoberta, maturacdo e desenvolvimento tecnologico faz parte do
dia-a-dia da empresa. Dentre suas praticas gerenciais mais significantes destacam-se a
capacitacdo continua de pesquisadores e promoc¢do de acbes de desenvolvimento de
competéncias locais, pois existe consciéncia na empresa de que essas acdes trazem beneficios
para todo o ambiente onde interage, sendo o principal a transferéncia de conhecimento.

Além do mais, como formacéao de parcerias estratégicas, existe rico intercAmbio entre
a empresa e entidades de pesquisa, universidades, empresas e incubadoras, 0 que aproxima
suas inovacOes das necessidades demonstradas pelo mercado, o que a habilita a transformar

idéias em produtos, servigos e solugdes de altissimo valor agregado.
6.1.1 Base estrutural da empresa

Missao, visao e valores corporativos

- Missdo: Maximizar o retorno de investimento de Pesquisa e Desenvolvimento de
modo a beneficiar os stakeholders, através de conceitos criativos, produtos e
desenvolvimento de competéncias locais.

- Visdo: Tornar-se um contribuidor significativo para sua fundadora e um ponto de
referéncia na comunidade brasileira de Pesquisa e Desenvolvimento.

- Valores: Trabalho em Equipe, Satisfacdo do Cliente, Aprendizagem Continua e

Execucéo.

Estrutura de comando

A estrutura administrativa da empresa é inovadora, pois, conta com quatro diretorias
gue compreende a Divisdo Tecnoldgica (Diretoria de Tecnologia de Produtos e Manufatura,
Software e Interface de usuarios, Experiéncia em Servicos e de Tecnologias de Rede), uma
diretoria que compreende a Divisdo de Cooperacdo (Diretoria de Programas e Gestdo de
Colaboracéo — interage com todas as demais diretorias, no sentido de integrar e flexibilizar a
estrutura administrativa, alocando recursos de outras areas temporariamente em programas e

projetos), e trés Geréncias superiores diretamente subordinadas a Presidéncia, assim como as
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diretorias, que compreendem a Divisdo Administrativa (Geréncia de Vendas e Marketing,
Tecnologia da Informacéo e Infraestrutura, Recursos Humanos e Controladoria). A figura 6

abaixo demonstra essa estrutura de comando.

Conselho de
Administragéo

Divisao de Divisédo

Divisdo de

————Tecnologia ~ —— Cooperacio Administrativa

Diretoria | | Diretoria Diretoria | Diretoria | Eal{g=telar:!

' Geréncia | Geréncia | Geréncia | Geréncia
Tecnologia

Software e Experiéncia | | Tecnologias - _
de Interface de | | em servigos de rede rogramas € g yendas e Tecnologia Recursos [ controladoria
Produtos e USUuario Gestdo de Marketing da H
Manufatura Colaboracao : umanos

Informacéao

Figura 6 — Estrutura de comando da empresa estudada
FONTE: Adaptada pelo préprio autor a partir de pesquisa de campo, 2011.

Estratégias Corporativas

- desenvolvimento de modelo de financiamento sustentavel;

- criacdo de inovacbes e facilitadores através de plataformas e programas
demonstrativos;

- renovacao de praticas operacionais para aumentar atividades de P&D;

- foco no portfolio;

- engajamento das Pessoas;

- valorizacgdo da sua localizacdo;

- promocao da sustentabilidade.

Competéncias Corporativas

A gestdo integrada das areas de competéncias e as diversidades do Instituto
Amazbnia garantem exceléncia no desenvolvimento de um variado portfolio de projetos
focados na Internet e em plataformas moveis:

- colaboracdo;

- gerenciamento de Produtos;

- gestdo de Programas;

- habilitadores para Novas Tecnologias;

- interfaces de Usuario;



135

- Qt Core;

- servigcos Web;

- Sistemas de Comunicacéo Futuros;

- Solucgdes de software para plataformas moveis;
- Solugdes e Plataformas Backend;

- Solugdes para Comunidades Emergentes;

- Tecnologias de Manufatura e Logistica;

- Tecnologias de Produto;

- Tecnologias Open Source;

- Teste e Desempenho de Redes;

- validagdo de Produto.
6.1.2 Infraestrutura voltada a P&D

O Instituto Amaz6nia esta equipado com laboratérios de alta tecnologia de classe
mundial e muitos de seus equipamentos e testes sdo exclusivos no Brasil. De acordo com a
empresa tal estrutura ajuda no estabelecimento do ambiente ideal para a promocdo da
inovacdo e fortalecimento de sua posicdo como referéncia no cenario de tecnologias méveis e
Internet.

Em termos de infraestrutura voltada as atividades fins da empresa, a Divisdo
Tecnologica desenvolve suas atividades nas principais linhas de pesquisa e desenvolvimento
seguintes:

- Tecnologias de produto;

- Eficiéncia de manufatura;

- Usabilidade e Experiéncia do Usuario;

- Tecnologias de Rede.

Tecnologias de Produto

O laboratdrio de Tecnologias de Produto na unidade de Manaus é formado por uma
equipe multidisciplinar e interdisciplinar, composta de engenheiros mecanicos, de materiais,
quimicos, eletronicos, de computacdo e técnicos especializados, responsavel pela realizagdo

de testes que garantem alta confiabilidade.
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As principais atividades realizadas sdo: pesquisas em andlise de falhas,
caracterizacdo de materiais, testes acelerados de produtos eletrénicos, metrologia industrial,
eletrdnica, ensaios mecanicos, prototipagem rapida, colorimetria, entre outros.

Existe uma estrutura de alto nivel com cdmaras climaticas, analisador de Raios-X,
equipamentos para medicGes e prevencdo a danos por descargas eletrostaticas e para
prototipagem rapida, microscopios oticos e digitais, equipamentos para caracterizacdo de
materiais e para ensaios mecanicos, além do Drop Tester — equipamento utilizado para
analisar os impactos causados por queda dos aparelhos — que é patenteado pelo Instituto
Amazonia em parceria com a FUCAPI (Fundacdo Centro de Analise, Pesquisa e Inovacdo
Tecnologica, também sediada na cidade de Manaus - AM), sendo considerado o0 equipamento

mais confiavel deste tipo pela corporacdo fundadora do Instituto Amazonia.

Eficiéncia de Manufatura

O laboratorio de Tecnologias da Manufatura, situado na unidade de Manaus, baseia-
se em tecnologias de identificacdo por radiofreqiéncia (RFID), Alinhamento, Teste e
Programacao (ATP) e em melhorias de processos, utilizando ferramentas de simulagdo para a
realizacdo dos processos e atividades nesse ramo. O objetivo dessa estrutura é aumentar a
eficiéncia da manufatura, propondo e criando solucdes inovadoras, pois a empresa aposta que
solucgdes inovadoras agilizam operagdes e processos logisticos.

Dentre as competéncias deste laboratério também de destaca o desenvolvimento de
softwares de teste de producdo para ATP. Em relacdo as demandas de processos, o laboratério
estd equipado para simular parte de um ambiente fabril, pois foi criado para atender um
programa MEx (Manufacturing Excellence). Além disso, possui capacidade para testar
aplicacdo de tecnologias no processo logistico através de RFID.

Um dos diferenciais dessas estruturas é a constante atualizacdo tecnoldgica para
atender a demanda, assim como o corpo técnico especializado para opera-los. Equipamentos
como analisadores de espectro vetoriais, geradores de sinais analdgicos e digitais, simuladores
de estacdo radio base, software para simulacdo de processo e testadores de telefones e

antenas, sdo alguns de seus destaques.

Usabilidade e Experiéncia do Usuério

O Instituto Amazoénia possui, também na unidade de Manaus, um laboratério que se
destaca no campo de pesquisas, servicos e transferéncia de conhecimento em usabilidade e

experiéncia do usuério, seja em produtos eletrdnicos de consumo ou em sistemas de interag&o.


http://www.indt.org/laboratories/eficiencia-de-manufatura
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Compreende a realizacdo de testes focados na percepcdo humana, que possam garantir
produtos mais faceis de serem usados.

A empresa acredita que dentre os critérios que influenciam o consumidor na hora de
escolher um produto estdo sua funcionalidade e usabilidade. Os produtos que proporcionam
uma experiéncia amigavel, facil e satisfatéria de uso conquistam o consumidor, geram
fidelidade a marca e ampliam a participacdo de mercado da empresa que o criou.

O laboratério foi concebido para a execucdo de testes que abordam aspectos
emocionais e psicologicos dos usuarios. Para isso, dispde de métodos de grande precisdo e
profissionais com alta qualificacdo, capacitados a realizar estudos que possam levar a
melhorias e a encontrar solu¢bes para as dificuldades identificadas pelos usuarios ao
interagirem com um determinado produto.

Estes sdo algumas das ferramentas disponiveis na estrutura do laboratério:

- Eye Tracker: equipamento que mapeia 0 movimento dos olhos e permite indicar
precisamente como 0s usuarios véem as coisas;

- Laboratorio Modvel: trata-se de um conjunto de equipamentos utilizado em
atividades externas e, em conjunto com cameras de video e microfones, permite a execucao
de testes em qualquer ambiente;

- Sala de Entrevistas: sala especial dotada de cdmeras de alta definicdo e
microfones, ambientada como uma sala de estar para realizacdo de testes que podem ser
acompanhados da sala de observacdo contigua que possui janelas espelhadas e permitem
visualizacdo somente de um lado;

- Visualizer: camera autofoco para registro em video ou fotos da utilizacdo de

dispositivos que permite observar pontos de melhoria, tanto em hardwares como softwares.

Tecnologias de Rede

Para atender todas as &reas do conhecimento no Instituto Amazonia, direta ou
indiretamente, os laboratorios de tecnologias de rede possuem infraestrutura Gnica no Brasil,
permitindo a realizacdo de pesquisas e 0 desenvolvimento de projetos alinhados com a matriz
global da empresa e rede de cooperacdo mantida por esta. DispGe de uma minioperadora Unica
no pais e se constitui como uma referéncia para operadoras de telefonia celular e internet.

Situados nas unidades de Manaus e de Brasilia, esses laboratérios dispdem de
estrutura equivalente a de uma grande operadora, contemplando as tecnologias de GSM-
EDGE e WCDMA, em equipamentos como MSS, HLR, BSC, 2G-SGSN, Node B e BTS
(instalados no laboratério de Brasilia), e RNC, MGW, FLEXI-ISN, 3G-SGSN, Node B, BTS
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e plataformas de servicos agregados com SMS, MMS, LBS e DVB-H (instalados no
laboratdrio de Manaus).

Existem ainda nos laboratérios, equipamentos de teste como analisadores de
espectro, geradores de sinais, analisadores de protocolos, escaner de frequéncias, geradores de
trafegos IPv4 e IPv6, além de grids de processamento para simuladores de rede. Além da
estrutura fisica, existem também softwares e equipamentos para rede WiMAX movel, sendo

um dos poucos laboratérios com esta tecnologia no mundo.
6.1.3 Atividades desenvolvidas pela empresa

A empresa desenvolve solugGes no ramo de tecnologias moveis e internet de alto

valor agregado com alcance global e de impacto significativo no Brasil.

Solucbes Inovadoras

As atividades da empresa estdo principalmente voltadas a pesquisa e ao
desenvolvimento de produtos, ferramentas, tecnologias habilitadoras e solugfes que geram
maior eficiéncia e reducdo de custos de manufatura. As inovacbes tecnoldgicas produzidas
pela empresa também promovem melhorias em indicadores sociais de paises emergentes em

areas como salde, meio ambiente, sustentabilidade e educacéo.

Pesquisa aplicada

A empresa realiza intensas atividades de pesquisa aplicada em areas relacionadas a
plataformas e metodologias de desenvolvimento de softwares, tecnologias de rede,
sustentabilidade, interfaces de usuario, gestdo de projetos, usabilidade, logistica, tecnologias

de produto e manufatura.

Consultorias e CertificacGes

Por dispor de laboratorios com estrutura unica no Brasil, a empresa realiza servicos
de consultorias, testes e certificacdes nas areas de tecnologias de rede, usabilidade, logistica e

tecnologias de produto a diversas outras empresas.

Colaboracéo e Formacédo de Competéncias

A empresa promove o0 desenvolvimento de competéncias locais, nas areas de

tecnologias moveis e internet, por meio de cursos, treinamentos, eventos técnico-cientificos e
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convénios com universidades, institutos de pesquisa e demais empresas, relacionando todas as

suas demais atividades ao desenvolvimento pratico de solugdes.
6.1.4 Algumas praticas de gestdo da empresa

Pesquisa aplicada e mercado

As atividades de P&D da empresa sdo orientadas ao mercado e aos interesses dos
seus parceiros. A producao de conhecimento se materializa através de publicagdes cientificas,
relatorios técnicos, especificacdes para orgaos de padronizacdo e patentes. Dessa forma, a
empresa constréi e mantém boa reputacdo junto a comunidade cientifica mundial, fornecendo
produtos cientificos tangiveis, de representacdo positiva para o Brasil.

Um dos objetivos organizacionais € otimizar e aplicar as melhores praticas de gestao
de projetos e promover uma rede colaborativa com universidades e outras instituicbes e

organizac0es, beneficiando todo o ambiente de tecnologias moveis e de Internet.

Aprendizagem continua e estimulo a inovacéo

A empresa aposta na aprendizagem continua e acredita que somente através da
educacdo continuada é possivel manter viva a habilidade para gerar inovacdo. Essa
abordagem é estimulada e praticada, principalmente através da formacdo de competéncias,

interna e externamente a organizacéao.

Busca por exceléncia

A empresa busca aprimorar continuamente seus processos e atividades, para tanto,
tem-se organizado para a conquista de certificacdes diversas. Em 2007 conquistou o
certificado 1SO 9001, apds estabelecer diversas boas praticas em seus processos e
procedimentos, o0 que culminou na formalizacdo de um Sistema de Gestdo de Qualidade. Esse

é um exemplo de esforgos empreendidos pela empresa, dentre outros.

Paixdo por inovagio

Na empresa existe uma maxima que diz: “a paixao por inovagao nos mobiliza”, diz-
se que a inovacao esta no seu “DNA”.
H& uma busca incessante por novas idéias, as melhores sdo premiadas e existem

recursos exclusivos para que possam ser executadas.

6.1.5 Rede de colaboracgéo
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O Instituto Amazébnia entende que a formacdo de aliancas estratégicas pode
maximizar o alcance das atividades da organizacdo. Para tanto, busca firmar acordos de
cooperagdo com outras entidades, como: Governo, universidades, empresas, projetos,
instituices publicas e privadas e outros centros de P&D para compartilhar conhecimentos,
promover o desenvolvimento cientifico e fomentar a cultura de inovacao.

Além de parcerias em ambito nacional, como o0s acordos mantidos com
universidades federais de Sdo Paulo, Brasilia, Campina Grande, Ceara, Rio de Janeiro,
Amazonas e Minas Gerais. O Instituto mantém também parcerias com as principais
universidades e centros de pesquisa do mundo, em paises como Alemanha, Estados Unidos e
Finlandia, promovendo a criacdo de uma cultura da tecnologia de mobilidade com o apoio do
desenvolvimento de competéncias em areas tecnoldgicas essenciais através das universidades.

Outra forma de colaboragdo acontece através do compartilhamento de conhecimento.
Pesquisadores do Instituto Amazénia ministram disciplinas e coordenam projetos em
programas de formacdo técnica, graduacdo e mestrado, capacitando estudantes e profissionais
para a pesquisa e desenvolvimento de novas tecnologias, aplicativos e solugbes para
dispositivos mdveis. Estas a¢fes criam um ambiente propicio para a producdo de artigos e
outras publica¢des cientificas.

Depois de formadas, as pessoas beneficiadas poderdo catalisar o desenvolvimento
tecnoldgico ndo s6 no Instituto Amazénia, mas também nas regides onde atuam. Desta forma,
0 conhecimento gerado a partir da organizacao se multiplica em escala global.

E oportuno conhecer as entidades e grupos de trabalho e colaborag&o que participam
dessa interacdo, que beneficia todo o contexto de tecnologias méveis e Internet. Abaixo estdo

descritas as entidades agrupadas por natureza.

Governo

- Secretaria de Estado de Satude do Amazonas (SUSAM).

Universidades

- Universidade de Brasilia (UNB);

- Universidade de Maryland;

- Universidade de Sao Paulo (USP);

- Universidade de Tecnologia de Tampere (TUT);
- Universidade do Texas em Arlington (UTA);

- Universidade Estadual de Campinas (Unicamp);
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- Universidade Estadual do Ceara (UECE);

- Universidade Federal de Campina Grande (UFCG);
- Universidade Federal De Minas Gerais (UFMG);

- Universidade Federal de Pernambuco (UFPE);

- Universidade Federal do Amazonas (UFAM);

- Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ);

- Universidade Técnica de Dresden (TU Dresden);

- Universidade Técnica de Munique (TUM);

- Universidade Tecnologica de Helsinki (HUT).

Projetos (Grupos de trabalho e de colaboracéo)

- Python;

- GStreamer;

- Forum Nokia;
- BlueZ.

Fundagdes publicas e privadas

- Fundacdo Centro de Anélise, Pesquisa e Inovacdo Tecnoldgica (Fucapi);
- Fundacdo Getulio Vargas (FGV);

- Fundacéo Nokia de Ensino (FNE);

- Fundacéo para o Software Livre (FSF);

- Fundacéo Paulo Feitoza;

- Instituto de Tecnologia em Manufatura de Singapura;

- Instituto Nacional de Telecomunicagdes (Inatel);

- Laboratorio Nacional de Luz Sincrotron (LNLS).

Empresas

- Abacomm Brasil;
- Accenture;

- Compera nTime;
- DBA;

- Hexagono;

- Meantime;

- Nokia;
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- ProFUSION,;
- Qt (Nokia);
- Signove;

- ST-Ericsson;

- Universal Instruments Corporation.

Centros de P&D

- Center for Advanced Life Cycle Engineering (CALCE);
- Centro de Estudos e Sistemas Avancados de Recife (CESAR);

- Centro de Exceléncia em Tecnologia de Software do Recife (SoftexRecife).
6.2 Consideracdes finais sobre o caso estudado

Com base nas informac6es adquiridas, por diversos meios, tanto direta quanto
indiretamente, observa-se que a empresa preenche as principais caracteristicas de uma OIC,
além de agir no contexto da sociedade do conhecimento, conforme encontrado na literatura e
descrito no referencial tedrico deste estudo. No proximo capitulo serdo apresentados e
analisados os resultados alcancados pela pesquisa de campo realizada na empresa, objeto
deste estudo de caso, onde se buscou, a luz das bases teoricas, responder os objetivos de

investigacao deste trabalho.
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7 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentados os resultados alcancados pela pesquisa, as analises e
discussdes desses resultados, bem como respostas aos objetivos inicialmente propostos pelo
estudo. A analise ocorreu em duas etapas distintas, primeiramente as respostas das entrevistas
com os gestores foram transcritas, em quatro blocos principais, e analisadas pertinentemente a
luz do referencial tedrico que embasa o estudo, onde foi possivel captar a percepcao destes
sobre a Gestdo do Conhecimento. Em de seguida as respostas obtidas pela aplicacdo dos
questionarios foram apresentadas, da forma mais objetiva possivel, e analisadas
principalmente sob quatro dimensdes de préaticas gerenciais adotadas por empresas de postura
proativa quanto a gestdo do conhecimento, adaptadas de estudo anterior realizado por Terra
(1999), em que foi possivel mensurar a percepcdo dos respondentes em relacdo a tais
dimensGes na organizacdo. A apresentacdo de resultados detalhados das respostas aos
questionarios, bem como graficos demonstrativos estdo disponibilizados como anexos, caso
haja 0 interesse por uma consulta mais minuciosa. Finalmente, sdo tecidas consideracdes

referentes aos resultados alcangados.
7.1 Percepcao dos gestores sobre Gestdo do Conhecimento

Na etapa de entrevista individual buscou-se captar a percepcdo dos gestores, tanto
sob o ponto de vista conceitual (pessoal e tedrica) quanto em termos de préaticas gerenciais
adotadas na organizacdo para a Gestdo do Conhecimento. Para melhor compreenséo, a analise
das respostas foi dividida em secGes, correspondentes a aos blocos nos quais os resultados
foram subdivididos. Na primeira secdo foi possivel perceber o entendimento sobre a Gestdo
do Conhecimento, sua conceituacdo e funcdes. Na segunda, a importancia da estrutura tedrica
sobre o0 tema e quais etapas devem ser seguidas na construgdo da Gestdo do Conhecimento.
Na terceira, verificou-se o inexpressivo indice de utilizacdo de Inteligéncia Competitiva na
organizacdo. E por ultimo, o grau de conhecimento sobre a existéncia de mecanismos

administrativos, estruturais e tecnologicos que ddo suporte a Gestdo do Conhecimento.
7.1.1 Viséo pessoal, conceitos e fungdes da Gestdo do Conhecimento

Considerou-se importante perceber o entendimento pessoal dos gestores
entrevistados acerca da Gestdo do Conhecimento, bem como se estavam familiarizados aos

conceitos e modelos teoricos, ou ainda, se conheciam suas principais funcoes.
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O quadro 6 a seguir contém a transcricdo literal das respostas concedidas pelos

gestores a primeira pergunta, indicando que ndo estdo alheios ao entendimento sobre o

assunto.

1 - O que significa Gestdo do Conhecimento para vocé?

Diretor de E a maneira de gerir as habilidades que existem numa organizag&o, tanto em termos técnicos

Experiénciaem | quanto administrativos. Ex.: Especialista em determinadas linguas. E a criagdo de maneiras,

Servicos normas e procedimentos para manter o investimento nas pessoas como um ativo para a
empresa.

Gerente de E um processo que de certa forma expressa um planejamento, execucio e acompanhamento

Linha de conhecimento. Através da Gestdo do Conhecimento, é possivel que uma empresa
capitalize o conhecimento que ja tenha desenvolvido, analogamente a gestdo patrimonial nas
organizacGes tradicionais, além de uma forma da empresa obter ganhos através do
conhecimento que venha a produzir.

Gerente de E a capacidade que uma organizacdo tem de captar, armazenar e distribuir conhecimento

Recursos entre seus funcionérios, de forma continua, sistematica e organizada. Onde todos sdo

Humanos responsaveis nesse fluxo e a grande responsabilidade da organizacdo é prover sistemas e

conhecimento para que todos possam utilizar o resultado desses esfor¢os.

Gerente Técnico

E um meio que a empresa utiliza para reter o conhecimento coletivo para si e usar métodos e
técnicas para gue isso aconteca.

Gerente de E uma forma estruturada de captar, gerir e manter o conhecimento das pessoas presente na

Produto empresa, de forma que tal conhecimento ndo se perca e se torne um patriménio para a
organizacao.

Gerente de Significa principalmente formar competéncias e direciona-las aos objetivos de uma

Projetos organizacao. No caso do Instituto, significa atender as expectativas da Lei de Informatica.

Quadro 6 - Entendimento dos gestores entrevistados sobre Gestdo do Conhecimento

FONTE: Elaborado pelo préprio autor a partir de pesquisa de campo, 2011.

Em termos gerais, as respostas dos entrevistados foram muito semelhantes.
Basicamente foram citados modelos sistémicos, apontando os elementos mais comuns da
Gestdo do Conhecimento, como: competéncias individuais, processos de captura,
armazenagem, utilizagé@o de tecnologias, recuperacéo, fluxo e distribuicdo de conhecimento.

Houve, no entanto, uma resposta que merece destaque, pois 0 entrevistado
mencionou alcance de objetivos organizacionais, no caso citado, atendimento das expectativas
da Lei de Informatica. Na visédo do entrevistado, a Gestdo do Conhecimento é uma ferramenta
importante para gerar competéncias para alcance de objetivos organizacionais. Essa mencgéo
foi muito importante, pois a Lei de Informéatica (Lei Federal de nimero 8248/91 com
reformulacdo em 1993) representa um marco regulatério no Brasil, onde foi estabelecido um
regime de incentivos fiscais para fomentar o crescimento de atividades de P&D no pais. Além
do mais, a organizagdo pesquisada, sendo um Instituto de P&D, talvez sé tenha sido fundado
na cidade de Manaus devido a Lei da Informatica. Portanto, atender as suas exigéncias
continua sendo uma das razodes de sua existéncia.

A visdo dos entrevistados demonstra um perfeito alinhamento com os conceitos

sugeridos pelos principais autores a estudarem esse tema (PRUSAK, 2001; DAVENPORT,
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1998; SASAKI, 2002; BORGHOFF & PARESCHI, 1998; OFEK & SARVARY, 2001;
LOUGHRIDGE, 1999), citados nas bases teoricas deste estudo.

Por outro lado, com base nas respostas da segunda pergunta, demonstra-se que 0s
entrevistados ndo estavam familiarizados com idéias de autores, teorias especificas, ou mesmo
com modelos voltados a Gestdo do Conhecimento. Foi solicitado que citassem algum
conceito formal ou algum autor como referéncia, entretanto, ndo foram capazes de relacionar,
naquele momento, algum conceito, autor, modelo ou teoria, ainda que o entrevistador tenha
mencionando algumas das mais relevantes teorias e autores, afirmaram néo ter conhecimento.

O quadro 7 abaixo transcreve as respostas a segunda pergunta.

2 —Vocé poderia descrever algum conceito de Gestdo do Conhecimento?

Diretor de O entrevistado ndo mencionou nenhum conceito formal e informou n&o estar familiarizado
Experiéncia em aos autores que escrevem sobre o tema, ou mesmo as teorias.

Servicos

Gerente de Linha | O entrevistado informou ndo conhecer nenhum conceito consolidado, a ndo ser as idéias
expostas na pergunta anterior, que € uma forma pessoal de ver o assunto.

Gerente de A entrevistada citou parcialmente conceitos absorvidos em curso de MBA em Gestéo
Recursos Estratégica de Pessoas, que estdo em linha com o que escrevem 0s principais autores sobre
Humanos o tema. Entretanto, por ndo recordar nomes ou termos corretos, ndo citou autor ou mesmo

um modelo como referéncias.

Gerente Técnico O entrevistado informou ndo conhecer nenhum conceito especifico ou idéias de algum
autor, nem mesmo teorias especificas sobre o assunto.

Gerente de O entrevistado ndo citou conceito algum, apenas fragmentos superficiais de idéias de
Produto varios autores, sem citar nomes, extraidas de leituras diversas como revistas, artigos, etc.

Gerente de O entrevistado ndo citou conceito formal, ou mencionou idéias de autor especifico, apenas
Projetos refor¢ou que Gestdo do Conhecimento é convergente para a formacéo de competéncias, o

que ja havia definido na questdo anterior.

Quadro 7 — Conceitos de Gestdo do Conhecimento segundo os entrevistados
Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir de pesquisa de campo, 2011.

Isso demonstra que, apesar dos gestores compreenderem bem sobre o assunto, e que
talvez ja tenham sido apresentados em algum momento aos conceitos e teorias, tratam a
questdo do ponto de vista empirico, sem que haja fundamentacdo tedrica ou cientifica.
Percebe-se também que ndo ha diretriz corporativa sobre o que deve ser a Gestdo do
Conhecimento na organizacao, pois cada gestor respondeu de uma maneira diferente, mesmo
abordando elementos comuns, sem associar sua resposta ao que pensa a organizacgao sobre o
assunto.

De acordo com o referencial tedrico, a forma como as organizagdes gerenciam 0
processo de aprendizagem e o conhecimento coletivo é determinante para conduzi-las a um
patamar diferenciado de organizagdes (SENGE, 1998)

Apesar da citacdo de conceitos ou modelos, apoiados em estudos académicos e

cientificos, ndo ser condi¢do necessaria ou suficiente para conclusdes profundas, sua auséncia
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evidencia que a Gestdo do Conhecimento ndo esta incorporada a cultura organizacional e que
talvez ainda ndo seja um assunto na pauta das principais estratégias da empresa.

Assim, ha indicios de que o conhecimento gerado na organizacdo ndo seja
institucionalizado, ou utilizado como recurso importante de producdo, visto que de acordo
com alguns entrevistados sua utilizacdo ocorre mais por iniciativa dos individuos, de modo
muito intuitivo, que pela promocdo ou incentivo por parte da organizagéo.

Sobre as funcbes da Gestdo do Conhecimento, assunto da terceira pergunta, 0s
entrevistados demonstraram uma visdo bastante coerente com o que falam as principais
teorias. Suas respostas estdo relacionadas, quase que por unanimidade, a mecanismos que
possam tornar mais eficaz a gestdo da empresa, tanto em termos de otimizacao de recursos
quanto na aquisicéo e distribui¢do do conhecimento.

O fato de mencionarem mecanismos e ferramentas para a gesto evidencia que ha um
entendimento comum sobre a correlacdo entre empresa e pessoas. Por parte da empresa no
sentido de propiciar 0s meios, tanto para identificar e capturar o conhecimento, que so é
possivel por causa das pessoas, que sdo as verdadeiras detentoras, quanto para compartilha-lo,
fazendo com que sejam usados mais intensamente, numa espiral ascendente, na geracao de
produtos e servicos (NONAKA & TAKEUCHI, 1997).

Essa preocupacdo aponta um excelente caminho a ser seguido com mais afinco pela
organizacdo, no sentido de incorporar essa linguagem a sua cultura e as funcdes da Gestao do
Conhecimento ao seu modelo de gestdo, o que pode torna-la capaz de alcancar o status de
organizacdo do conhecimento, conforme sugerido por Senge (2000). As respostas estdo

transcritas no quadro 8 abaixo.

3 — Vocé poderia citar algumas fungdes da Gestao do Conhecimento?

Diretor de Na visdo do entrevistado em se tratando de Gestdo do Conhecimento, as funcfes seguintes
Experiéncia em | sdo as principais:

Servicos - Identificacdo de conhecimento;

- Sistematizagdo de conhecimento;
- Disponibilizacdo de conhecimento para as pessoas interessadas.

Gerente de Na opinido do entrevistado, as principais funcdes da Gestdo do Conhecimento sdo de
Linha natureza estratégica, no sentido de economizar tempo e recursos da organizacdo, onde é
possivel o aproveitamento da base de acdes que deram certo ou errado para que sejam
tomadas as decisdes a partir daquele ponto.

Gerente de Na visdo da entrevistada, a principal fungdo de uma boa Gestdo do Conhecimento é facilitar
Recursos a vida das pessoas, de modo que estas ndo precisem estudar novamente tudo o que ja foi
Humanos estudado, desperdicando assim tempo precioso. Se algo ja esta pronto, ndo ha a necessidade

de investir novamente tempo e recursos para refazer esse algo. No &mbito organizacional,
tempo significa novos investimentos financeiros e precisa ser otimizado.

Gerente Técnico | Para o entrevistado, as principais fungdes séo as seguintes:
- Armazenamento de informacgdes que geram conhecimento.
- Recuperacdo de informacdes que disponibilizam o conhecimento gerado.

Gerente de Na visdo do entrevistado as principais fun¢des sdo as seguintes:
Produto - Identificar o conhecimento, ou seja, 0 gue a empresa possui de ativo intelectual.




147

- Mensurar e potencializar o conhecimento identificado.
- Direcionar a aplicacdo do conhecimento aos objetivos da organizacéo através de atividades
e acdes (priorizando as areas e demandas).

Gerente de Na opinido do entrevistado, as principais funcdes da Gestdo do Conhecimento sdo as
Projetos seguintes:

- Identificacdo das necessidades do negdcio (cientificas, tecnoldgicas, etc.);

- Identificacdo das necessidades de formacdo e competéncias;

- Localizar competéncias. Nao significa que a prépria empresa proporcionard tais
competéncias, mas que serd capaz de adquiri-las e torna-las em parte da organizacdo.

Quadro 8 - Entendimento dos gestores entrevistados sobre Gestdo do Conhecimento — Resumo
FONTE: Elaborado pelo proprio autor a partir de pesquisa de campo.

De um modo geral, quando se pergunta o entendimento dos gestores sobre as
questBes que tratam da Gestdo do Conhecimento, percebe-se que sua visao esta alinhada as
idéias dos varios autores pesquisados, especialmente quanto a necessidade de uso de
ferramentas para a Gestdo do Conhecimento, armazenagem e selecdo de dados
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998); investimento em pessoas, desenvolvimento de
competéncias e aparato tecnolégico (TERRA, 1999); e compartilhamento e promog¢do do
conhecimento tacito (NONAKA e TAKEUCHI, 1997; BORGHOFF e PARESCH]I,1998).

7.1.2 Construcao da Gestao do Conhecimento

Neste tdpico foram analisadas as respostas dos entrevistados a respeito da construcéo
da Gestdo do Conhecimento, quais praticas gerenciais adotam, bem como quais as etapas que
precisam ser seguidas nesse processo, além da importancia da estrutura tedrica envolvida com
0 tema.

Sobre a construcdo do conhecimento e sua gestdo, com excecdo do Gerente Técnico,
os demais entrevistados teceram suas respostas basicamente sob a Otica da dinamica de
criagdo do conhecimento organizacional de Nonaka & Takeuchi (1997) e Borghoff &
Pareschi (1998), apesar de demonstrarem n@o conhecer a abordagem desses autores, onde ha a
interacdo entre o0 conhecimento tacito e conhecimento explicito através de quatro processos de
conversdo: socializagdo (conhecimento compartilhado), externalizagdo (conhecimento
conceitual), combinagdo (conhecimento sisttmico) e internalizagdo (conhecimento
operacional).

O Gerente Tecnico mencionou dois fatores relevantes, o primeiro sobre sua atitude
como gestor, que juntamente com a equipe constroi o conhecimento e sua gestdo com apoio
de algumas ferramentas tecnoldgicas (ferramentas wiki e sharepoint) para capturar,
sistematizar e compartilhar o conhecimento, principalmente entre os individuos da propria

equipe. Esse € um dos tracos descritos por Davenport (1998) e Prusak (2001) sobre a
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utilizacdo de tecnologias de informagdo como suporte a Gestdo do Conhecimento. O segundo
foi sobre o Instituto esta justamente em processo de desenvolvimento de um repositério
corporativo a ser operado via Intranet. A relevancia desse segundo ponto é justificada pelo
que diz Nonaka & Takeuchi (1997), pois consideram que numa economia onde impera a
incerteza, 0 conhecimento € uma garantia incontestavel de vantagem competitiva duradoura.

De acordo com a teoria da criacdo do conhecimento de Nonaka & Takeuchi (1997) é
necessario fazer com que o conhecimento implicito, que se encontra nas maos de apenas um
individuo e que possui uma importante dimensdo cognitiva, torne-se um conhecimento
explicito, disponivel para toda a organizacdo. Dessa forma, tal conhecimento pode ser
comunicado e compartilhado por todos, transformando-se em capacidades organizacionais.

A Intranet € a ferramenta ideal na conversdo de conhecimento implicito para
explicito, pois mantém a empresa conectada para formar um contexto capacitante geral e
democratico, e a iniciativa da empresa nesse sentido, aponta para o cendrio descrito por

Nonaka & Takeuchi (1997). As respostas a questdo estdo transcritas no quadro 9 a seguir.

4 — Como vocé constroéi a Gestdo do Conhecimento?

Diretor de O entrevistado afirmou contribuir para a construcdo do conhecimento disseminando-o
Experiénciaem | através de encontros semanais com as pessoas de sua equipe que estdo preparando teses,
Servicos dissertacOes e papers, de modo que este seja compartilhado com as demais pessoas de sua

drea. Para esse entrevistado é muito importante disseminar as conquistas, principalmente
guando é feito levantamento de formalizacdo de conhecimentos.

Gerente de O entrevistado considera que atualmente ndo h& Gestdo do Conhecimento na empresa,
Linha apenas gerenciamento de projetos e como gerente de linha, que congrega Vvarios projetos
colabora com a construcdo do conhecimento gerenciando adequadamente principalmente as
informagdes dos projetos concluidos. Ainda assim, afirma que existe o minimo de
documentacdo sobre os mesmos. HA muito conhecimento armazenado, mas ndo é
devidamente utilizado, apenas compartilnado na empresa, quer dizer, tornado disponivel.
Todavia, 0 compartilhnamento s6 ocorre quando o interessado parte a sua procura, buscando
localizar onde este se encontra armazenado, ndo necessariamente de forma estruturada e
padronizada.

Gerente de A entrevistada afirmou construir a Gestdo do Conhecimento orientando a sua equipe na
Recursos regulamentacdo das informacBes que devem ser pulblicas. No caso da area de sua
Humanos responsabilidade, os processos estdo todos oficializados através de normas e procedimentos

corporativos e disponibilizados para consultas on-line por toda a organizacdo. As regras sao
criadas com base na experiéncia adquirida pelo setor e tudo precisa ter um propdsito
especifico. O objetivo dessa forma de construir o conhecimento é tornar convencional o
entendimento inicial para todos os interessados.

Gerente Técnico | O entrevistado afirmou que como gestor, optou por utilizar as seguintes ferramentas para a
construcéo do conhecimento e auxilio na sua gestéo:

- Ferramentas wiki;

- Sharepoint (aplicativo de gestdo de contetidos da Microsoft).

Além do mais, a empresa estd atualmente em fase de construgdo de um repositorio
corporativo via intranet.

Gerente de O entrevistado afirma construir a Gestdo do Conhecimento da seguinte forma:

Produto - Identificando o conhecimento: descobrindo o que cada membro da equipe conhece de
melhor;
- Aprimorando o conhecimento, em conjunto com 0s que o detém (o0 que as pessoas tém na
cabeca);

- Aplicando o conhecimento no dia-a-dia da empresa, em linha com as potencialidades dos
individuos para que estas ndo sejam subutilizadas.
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Gerente de Para o entrevistado, constroi a Gestdo do Conhecimento primeiramente identificando onde é
Projetos preciso utilizar o conhecimento e em segundo lugar alinhando-o as atividades ao dia-a-dia
no desenvolvimento dos projetos.

Quadro 9 — Construgdo da Gestdo do Conhecimento
FONTE: Elaborado pelo préprio autor a partir de pesquisa de campo, 2011.

Em relagéo aos fatores, procedimentos e acdes adotados pelos gestores, baseado nas
respostas, observa-se bastante coeréncia do ponto de vista da gestdo e alcance de objetivos
com o conhecimento propriamente dito. Com excecdo do Gerente de Linha, que mencionou
apenas proceder no sentido de documentar o maximo possivel as informacdes relativas aos
projetos, mas julgou impréprio tal procedimento, pois ndo tem sido suficiente para a geracao
do conhecimento, mesmo que o nivel de compartilhamento seja considerado excelente, tem
sido muito reativo, de modo que o gestor admite ndo haver gestdo do conhecimento de fato na
organizacao.

Por outro lado, observou-se que ndo houve mencdo sobre a existéncia de uma
politica corporativa, ou diretrizes estratégicas em relacdo aos procedimentos e a¢fes a serem
adotados pelos gestores a fim de contribuirem com a Gestdo do Conhecimento. Isso justifica o
fato de as respostas revelarem uma tendéncia no modo de proceder dos gestores: suas agdes
sdo mais iniciativas isoladas, a nivel de equipe e setor, muito direcionada as necessidades
setoriais, que acOes estratégicas do corpo gerencial da empresa. Pode-se perceber isso a partir

da transcricdo das respostas no quadro 10 a seguir.

itar os fatores, procedimentos e acdes de como se da esse processo?

Diretor de Segundo o entrevistado, suas a¢des ocorrem da seguinte forma:
Experiéncia em - Compartilhamento de informacBes importantes que possam levar a geracdo de
Servicos conhecimento;

- Mensuracdo de satisfacdo do grupo sobre conhecimento gerado e compartilhado;
- Obtencdo de retorno (feed back) do grupo quanto as acées.

Gerente de Linha | De acordo com o entrevistado, atualmente existe armazenamento de conhecimento (fisico
e documental). No entanto, ndo ha armazenamento de resultados de projetos. Por exemplo,
muitas informacfes encontram-se de forma abstrata, ndo produzindo resultados praticos
(conhecimento) em si.

O entrevistado acrescentou que ha consideravel nivel de armazenamento e excelente nivel
de compartilhamento, porém ad hoc.

Para ele, qualquer escala de classificagdo para seu nivel de gestdo e controle poderia ser
classificado como zero.

Gerente de Para a entrevistada, existem alguns fatores que resultaram em consequéncias, visto que
Recursos todos na empresa vivem em comunidade. Ha as dimensfes de acdo e consequéncia, e nesse
Humanos contexto suas principais a¢fes, juntamente com a equipe, sdo:

- Padronizar as regras e diretrizes da empresa;
- Compartilha-las na empresa e demais interessados.

Gerente Técnico De acordo com o entrevistado, suas principais ac8es sdo as seguintes:

1 — Captura e padronizacéo (em processo) das praticas, a fim de facilitar a compreensao da
equipe quanto as atividades que outros estdo fazendo, de forma irrestrita;

2 — Comunicacdo: uma vez que haja conhecimento, este precisa ser comunicado.

Gerente de As principais a¢des, segundo o entrevistado, sdo as seguintes:
Produto - Identificacdo — através do contato com o detentor do conhecimento, se a pessoa domina
ou ndo aquele conhecimento especifico.




150

- Maximizagdo — Da-se através do investimento para aprimoramento (treinamento, apoio,
participacdo em projetos e de estimulos);

- Alinhamento entre atividades e competéncias, de forma que haja naturalmente melhor
desempenho.

Segundo o entrevistado, é comum um detentor de determinado conhecimento, no dia-a-dia
do trabalho chegar a um nivel de estresse, por isso é preciso que haja adequado
compartilhamento.

Gerente de Segundo o entrevistado, esse processo ocorre da seguinte forma:

Projetos - Mapeamento e identificagdo do dia-a-dia dos funcionarios da equipe e alinhamento da
formacdo dos mesmos;

- Identificac@o dos interesses do detentor do conhecimento;

- Abordar o tema do ponto de vista estratégico, tanto os funcionarios quanto a empresa
devem olhar a frente.

Quadro 10 — Fatores, procedimentos e acBes de adotadas pelos entrevistados
FONTE: Elaborado pelo préprio autor a partir de pesquisa de campo, 2001.

As analisar as respostas dos entrevistados sobre 0s passos para a construgdo da
Gestdo do Conhecimento, verifica-se consideravel consisténcia, tanto do ponto de vista
operacional quanto gerencial para o processo. Ficam claras as preocupacGes com o
planejamento, execugdo e monitoramento das fases a serem realizadas, demonstrando os
entrevistados uma visdo coerente com 0s principais aspectos tedricos presentes na literatura
sobre o assunto. Foram citados elementos como direcionamento corporativo, 0 que sugere a
formulacdo de politicas claras sobre Gestdo do Conhecimento, bem como o envolvimento das
pessoas e indicagdo de liderancas e 0o mais importante, todos os entrevistados novamente
exprimem idéias alinhadas com uma das principais teorias sobre criacdo do conhecimento
organizacional, diga-se a espiral do conhecimento, proposta por Nonaka & Takeuchi (1997).

A interacdo entre o conhecimento tacito e o explicito, através dos quatro processos
de conversdo de conhecimento, € o primeiro passo para a criacdo do conhecimento
organizacional. O passo seguinte é o que os autores chamam de espiral do conhecimento, que
consiste na mobilizacdo, por parte da organizacdo, quanto a sistematizacdo do conhecimento
tacito criado e acumulado nos niveis individuais, de forma que sua conversdo ocorra
continuamente, ampliando-se em escala ascendente, ultrapassando as fronteiras setoriais e
departamentais da organizacgéo, ocasionando caracterizando a necessidade da estruturacdo em
torno de processos (NONAKA & TAKEUCHI, 1997). Transcreve-se no quadro 11 a seguir as

respostas dos entrevistados.

6 — Para vocé, quais o0s passos na construcao da Gestdao do Conhecimento?

Diretor de Foram mencionados pelo entrevistado os seguintes passos:
Experiéncia em - Definicdo de uma ferramenta de apoio para a gestéo;
Servicos - Aquisicdo de conhecimentos;

- Organizacgdo de conhecimentos;
- Sistematizagdo de conhecimentos;
- Compartilhamento de conhecimentos.

Gerente de Linha | Para o entrevistado, os passos sao 0s seguintes:
- Definicdo de uma estratégia de Gestdo do Conhecimento: Definir o foco, qual
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conhecimento sera gerido e como sera gerido.

- Fase de planejamento: Identificacdo de quais seriam as melhores ferramentas (poderia
ser uma maquina de busca, por exemplo, ou tecnologias nesse segmento).

- Inclusdo de uma dimensdo audiovisual, para que todas as pessoas saibam o que a
empresa faz de forma rapida e simples;

- Divulgacédo de resultados a cada conclusdo de projetos. Isso poderia gerar referéncias
para todas as demais atividades, sempre existiria um ponto de partida.

Gerente de Na visdo da entrevistada, 0s passos sado 0s seguintes:
Recursos - Criacdo de uma equipe de implantagdo dedicada (por um tempo determinado, pois
Humanos depois o fluxo sera de responsabilidade de todos) Entende-se que a Gestdo do

Conhecimento é um processo consciente, até que se transforme em cultura
organizacional.

- A equipe desenvolveria ferramentas para capturar, armazenar e distribuir o
conhecimento aos interessados.

Gerente Técnico Para o entrevistado, esses passos precisam ser de iniciativa corporativa, é necessario
haver direcionamento e orientacdo da empresa, a fim de que seja evitado retrabalho e
investimento desnecessario de recursos:

- Definicdo do conceito e modelo de Gestdo do Conhecimento, bem como as ferramentas
a serem utilizadas;

- Planejamento;

- Execucéo;

- Aprimoramento.
Gerente de Seguindo os seguintes passos de forma sequencial:
Produto - Identifico do que é conhecimento;

- Potencializagdo do conhecimento;

- Aplicacéo do conhecimento;

- Monitoramento do sistema.

Analogamente, o0 modelo de PDCA (Plan, Do, Control e Act), poderia ser implementado
a Gestdo do Conhecimento na empresa.

Gerente de Os seguintes passos, na visao do entrevistado, seriam necessarios:

Projetos - Estudo de viabilidade;

- Identificagdo de necessidades;

- Distribuicdo de atividades (especializar as pessoas) onde seré possivel visualizar quem
vai fazer o que e quando;

- Planejamento orcamentario;

- Implementacéo.

Quadro 11 — Passos na construcao da Gestdo do Conhecimento, segundo os entrevistados
FONTE: Elaborado pelo préprio autor a partir de pesquisa de campo.

Entretanto, apesar de ser detectada através das respostas que had convergéncia de
opinides, ndo foram identificadas acOes efetivas no sentido de desenvolver um sistema solido
de Gestdo do Conhecimento, capaz de aproveitar a grande quantidade de conhecimento, nas
palavras dos entrevistados, presentes na organizagdo, inclusive aproveitar o conhecimento
demonstrado pelos proprios gestores quanto a sua implantagdo e manutencao.

Quando foram questionados sobre a estrutura conceptiva da Gestdo do
Conhecimento, todos os gestores foram unanimes em afirmar que nédo é possivel dissocia-la
da pratica gerencial propriamente dita. De acordo com as respostas, pdde-se perceber na
pratica o refor¢o da dindmica proposta por Senge (1998) sobre as organizacbes que aprendem.

Senge (1998) afirma que sem teorias, métodos e ferramentas, a organizacdo deixa de

adquirir novas habilidades e capacidades, tornando-se muito mais dificil que se torne uma
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organizacdo de aprendizagem. Para o autor, as teorias ensinam aos membros de uma
organizacdo, maneiras inovadoras de pensar, de sorte que ao pensar sob nova oética, estes se
tornam capazes de criar novas teorias ou testar e melhorar teorias j& existentes, gerando um
ciclo virtuoso.

Entretanto, ndo foi possivel identificar, como ja mencionado anteriormente, nenhuma
teoria consolidada, ou mesmo coleténea de teorias, que pudessem dar sustentacdo as praticas
gerenciais adotadas pelos gestores na organizacdo. Pode-se deduzir que tais praticas sao
realizadas empiricamente, pois nenhum dos entrevistados justificou em que se baseia ao gerir

0 conhecimento. As respostas transcritas no quadro 12 abaixo complementam tal analise.

7 — Qual a importancia da estrutura conceptiva da Gestdo do Conhecimento x Gerenciamento (acdo de

dirigir) do conhecimento?

Diretor de E extremamente significativa, pois as atividades de uma empresa com o perfil do Instituto

Experiéncia em estdo completamente comprometidas com o conhecimento. Considerar a estrutura

Servicos conceptiva do conhecimento quando se pretende gerencia-lo é acima de tudo uma atitude
inteligente.

Gerente de Linha | O relacionamento entre a estrutura conceptiva e a Gestdo do Conhecimento deve ser
sempre avaliado, é algo que esta interligado, ndo é possivel dissociar. E impossivel criar
algo sem ao menos ouvir ou se informar sobre o que ja foi escrito e divulgado em relagéo
a0s assuntos envolvidos.

Gerente de E importante existir um modelo gerencial, claro, pois a Gestdo do Conhecimento é
Recursos descentralizada, ou seja, todos tém sua parcela de responsabilidade no processo. A (nica
Humanos forma de alimentar o sistema de organizadamente é através de conceitos solidamente

consolidados na organizacéo.

Gerente Técnico Tal estrutura é de fundamental importancia, pois é necessario primeiro conhecer 0s
modelos existentes, visto que ndo ha a necessidade de “reinventar a roda” para tomar uma
decisdo, especialmente sobre o gerenciamento do conhecimento na empresa.

Gerente de E muito importante, pois tudo aquilo que ndo se conhece é muito facil de se perder. No
Produto minimo, quando se observa a estrutura conceptiva, temos a certeza de estar trabalhando
com algo que alguém j& estudou e pensou, desse modo a possibilidade de alcangarmos
suCesso € muito maior.

Gerente de E de grande importancia porque ¢ uma aposta que se faz na relacdo individuos x
Projetos organizacdo. Além de existir investimento financeiro envolvido, h4 uma expectativa de
contrapartida. No fundo, olhando de forma global, a Gestdo do Conhecimento é
estratégica.

Quadro 12 — estrutura conceptiva da gestdo do conhecimento x gerenciamento, de fato, do conhecimento

FONTE: elaborado pelo préprio autor a partir de pesquisa de campo, 2011.
Ao analisar 0 agrupamento das respostas para as perguntas de 4 a 7, que

compreendem este topico, pode-se concluir que os gestores demonstram bastante coeréncia
em seus pensamentos, mesmo individualmente, sem considerar todas as fronteiras da
organizacdo, e proximidade com as principais teorias disponiveis na literatura. Entretanto,
trancando-se um paralelo entre as préaticas hipotéticas e as praticas reais, levando-se em
consideracdo o pesquisador na figura de observador, percebe-se um distanciamento da
coeréncia demonstrada no discurso. Em comentarios paralelos, ndo transcritos nos quadros de
respostas, alguns gestores admitem que existam iniciativas coletivas sobre o primeiro passo

da Gestdo do Conhecimento: busca de decisdo corporativa sobre qual € provavelmente o
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melhor modelo a ser adotado pela organizacao, bem como suas ferramentas, para converter o
conhecimento tacito em explicito. Todavia, esse acordo tém-se demonstrado bastante
complexo, pois mesmo nessa fase ha constantes mudangas de pensamento sobre qual modelo
adotar.

7.1.3 Aspectos de Inteligéncia Competitiva na organizacao

Nesta secdo as respostas as perguntas de 8 a 13 foram apresentadas de forma
agrupada, devido sua natureza mais objetiva, muito embora o entrevistado fosse inquirido a
tecer comentarios que pudessem complementar sua resposta, principalmente se fosse positiva,
visto que se buscou investigar se havia na organizacao os seguintes elementos:

- Processos para coleta de informagdes de mercado, informacgdes internas e
informacBes sobre as melhores praticas de Gestdo do Conhecimento em empresas que
desenvolvem atividades de P&D;

- Busca por novos recursos tecnol6gicos;

- Desenvolvimento de parcerias estratégicas visando o desenvolvimento de padrbes
para tecnologias, linguagens, conceitos, etc.

O quadro 13 a seguir consolida a transcricdo das respostas por questdo, evidenciando
algumas diferencas de percep¢do, ou mesmo de limitacdo de acesso as informacGes
pertinentes, entre as respostas dos entrevistados.

8 — Existe uma pessoa ou um grupo no Instituto especialmente dedicado a coletar e analisar informagdes

de mercado — incluindo informag6es sobre clientes, associados e tendéncias de mercado?
Diretor de Experiéncia | SIM. Existe, porém de forma isolada entre os setores, ndo é uma medida corporativa.
em Servicos

Gerente de Linha SIM. O entrevistado entende que esse é o papel dos Diretores e Gerentes, pois estas

atividades estéo contidas na Descricdo de Cargo dessas posicdes hierarquicas.

Gerente de Recursos NAO.
Humanos

Gerente Técnico NAO.
Gerente de Produto NAO.
Gerente de Projetos SIM.

9 — Existe uma pessoa ou um grupo no Instituto especialmente dedicado a coletar e analisar informacdes

internas, alinhando-as com as externas?

Diretor de Experiéncia
em Servicos

SIM. Existe do mesmo modo da questdo anterior, de forma isolada entre os setores.

Gerente de Linha

SIM. Séo os Diretores e Gerentes, por intermédio do setor de Recursos Humanos da
empresa (através do mapa de competéncias).

Gerente de Recursos SIM.
Humanos

Gerente Técnico NAO.
Gerente de Produto NAO.
Gerente de Projetos NAO.

10 — Existe uma pessoa ou um grupo no Instituto dedicado especialmente a coletar e analisar informagdes
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relativas as melhores praticas de Gestdo do Conhecimento em Institutos de P&D?
Diretor de Experiéncia | NAO.

em Servicos _

Gerente de Linha NAO. Se ha, ndo ha informagcdes disponiveis.
Gerente de Recursos NAO.

Humanos _

Gerente Técnico NAO. Se h4, ndo ha informacdes disponiveis.
Gerente de Produto NAO.

Gerente de Projetos SIM.

11 — H& uma pessoa ou um grupo dedicado a investigar os novos recursos de Tecnologia da Informagéo?
Diretor de Experiéncia | SIM.

em Servicos

Gerente de Linha SIM. A geréncia de TI é responsavel por essas tarefas.
Gerente de Recursos NAO.

Humanos

Gerente Técnico SIM.

Gerente de Produto SIM.

Gerente de Projetos SIM.

12 — O Instituto participa de associacfes ou consorcios para desenvolver solucGes ou padrdes de novas

tecnologias para a Gestdo do Conhecimento?
Diretor de Experiéncia | SIM. Exemplos: participagdo em eventos como Open Inovation Consortion, IEEE,

em Servigos mas, de forma isolada pelos setores.

Gerente de Linha NAO.

Gerente de Recursos NAO.

Humanos

Gerente Técnico NAO.

Gerente de Produto NAO.

Gerente de Projetos SIM. Mas precisa internalizar essas atividades, pois as informacdes e conhecimentos

adquiridos ndo sdo compartilhados adequadamente pela organizagéo.

13 — Existe processo sistematico para obter, divulgar e utilizar informacdes externas no Instituto?
Diretor de Experiéncia | SIM. Embora esse processo ainda seja muito timido na organizacao.

em Servicos

Gerente de Linha NAO.
Gerente de Recursos NAO.
Humanos

Gerente Técnico NAO.
Gerente de Produto SIM.
Gerente de Projetos SIM.

Quadro 13 — Existéncia de Inteligéncia Competitiva na organizacéo pesquisada
FONTE: Elaborado pelo préprio autor a partir de pesquisa de campo, 2011.

Baseado nas respostas, verificou-se que 0s principais aspectos da inteligéncia
competitiva na organizacdo ainda sdo uma incdgnita, pelo menos, ndo houve consenso entre
0s entrevistados sobre 0 assunto, pois quase que literalmente a metade dos mesmos respondeu
positivamente e a outra metade respondeu negativamente.

Sobre 0s aspectos de coleta de informagdes de mercado, de informagdes internas e de
informagdes sobre as melhores praticas de Gestdo do Conhecimento no ramo de P&D

(perguntas de 8 a 10, e 13), concluiu-se que a organizacao nao possui mecanismos voltados a
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esse fim, visto que os complementos as respostas objetivas demonstraram desconhecimento
dos entrevistados sobre a existéncia de um setor ou de pessoas que se dedicam a investigar as
variaveis envolvidas com os elementos acima, e se esses aspectos existem na empresa ndo sao
devidamente compartilhados entre o corpo gerencial, ou ainda, que ha iniciativas empiricas e
isoladas sobre o0 assunto, mas observou-se que ndao ha um direcionamento corporativo de tais
aspectos como estratégia de gestao da organizacéo.

Ora, se a natureza das atividades da organizacdo pesquisada é essencialmente
relacionada a inovacdo, fortemente baseada em P&D, € de se supor que uma das suas
prioridades seja captar informacdes, principalmente no ambiente externo, para melhor
compreender seus concorrentes e as tendéncias de mercado, avaliando assim seu nivel de
competitividade em relacdo aos mesmos, e ainda, antecipando-se junto aos clientes para
adquirir vantagens competitivas.

Inteligéncia Competitiva € um modelo sistémico dedicado a coleta, analise e gestdo
de informacdes externas, de forma legal e ética, gerando indicadores que podem afetar os
planos, decisdes e operacdes de uma organizacdo a fim de que ela possa adquirir vantagens
frente aos competidores, seja em quais ambientes competitivos ela pretenda atuar (SCIP,
2002).

De acordo com Zanasi (1998), informacGes importantes como: capacidades,
vulnerabilidades, intenc@es, planos, indicadores de mercado, gastos com P&D, investimentos,
estratégias de negocio de longo prazo, etc., podem ser adquiridas através de um adequado
SIC, com uso de recursos tecnoldgicos, como banco de dados e ferramentas de Business
Intelligence, permitindo aos gerentes 0 monitoramento continuo do ambiente competitivo em
empresas de praticamente todos os portes, o que auxilia na tomada de decis6es, respeitando 0s
principios da legalidade e da ética.

Quanto a busca por novos recursos tecnoldgicos (pergunta 11) foi observado,
comparando-se as respostas com o referencial tedrico do estudo, que a organizagdo ainda ndo
alcancou nivel de desenvolvimento satisfatorio em relacdo a IC que Ihe permitisse o uso de
informagdes e tecnologias de forma estratégica, monitorando o ambiente externo para moldar
suas agdes e alcancar objetivos alinhados aos seus interesses de mercado.

Entretanto, os entrevistados indicaram em unanimidade que o Gerente de Tecnologia
da Informagéo tem como uma das principais responsabilidades monitorar novas tecnologias
disponiveis visando sua possivel utilizacdo pela empresa, 0 que se comprovou mediante

observacao e demonstracdao de exemplos, pois existe na empresa importante base tecnologica
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implantada nos mais diversos ramos, dando suporte a maioria das atividades da organizacao,
mesmo ndo sendo efetivamente direcionadas a IC, como um aliado da Gestdo do
Conhecimento, o que consequentemente melhoraria seu desempenho geral, podem contribuir
significativamente para seu amadurecimento.

Para o Gerente de Linha, as atividades referentes a IC devem ser papel da Diretoria e
Geréncia da empresa, com intermédio do setor de Recursos Humanos, através do mapeamento
de competéncias e descricdo de cargos. Todavia, considera-se que as atribuicdes de tarefas
desses niveis hierdrquicos devem ser mais estratégicas, como tradicionalmente o s&o,
sobretudo em OICs, como € o caso do Instituto de P&D pesquisado, apenas as deliberacbes e
tomada de deciséo baseada em IC caberia aos mesmos, ndo a concepcao de modelos, coleta de
dados e transformacéo destes em informacéo e inteligéncia.

Para se tornar o processo de tomada de decisdo mais eficiente é fundamental que se
entenda a diferenca entre informacéo e inteligéncia no contexto da IC. Por exemplo: quando
um diretor ou gerente afirma que precisa analisar muitas informacoes (relatorios, gréaficos,
tabelas, etc.) antes de tomar uma decisdo, realmente ele tem muita informagdo, mas pouca
inteligéncia disponivel (BORGES & CAMPELO, 1997).

Finalmente, sobre a firmacdo de parcerias estratégicas (pergunta 12), apenas dois dos
entrevistados afirmaram existir acdes nesse sentido na organizacdo. No entanto, analisando o
complemento de suas respostas, novamente verificou-se que as a¢bes partem de iniciativas
isoladas e muito superficiais, ndo se caracterizando como parceria ou consorcio, apenas
participacBes esporadicas em eventos, cujos resultados ndo se convertem numa parceria
formal e duradoura entre a organizacdo e outras que porventura lhe permitisse o
desenvolvimento de novos conceitos, tecnologias e processos para ampliar sua esfera de
atuacéo.

Em vista das respostas e discussfes com 0s entrevistados, tendo como base o
referencial tedrico do estudo, conclui-se que os esforcos da organizacdo em relacdo a IC séo
muito inexpressivos, devido a sua fragmentacdo e abordagem mais reativa, além da
inexisténcia de mecanismos especificos de IC, de modo que quaisquer iniciativas nos moldes
atuais acabam por gerar resultados timido que ndo sejam percebidos no ambito da organizacgéo

e talvez, também pelo ambiente externo.

7.1.4 Mecanismos tecnoldgicos, administrativos e estruturais
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Nesta secdo foram analisados os resultados da pesquisa sobre 0 que pensa a
organizacdo quanto as tecnologias mais adequadas e que mecanismos administrativos e
estruturais podem fornecer maior suporte a Gestdo do Conhecimento (perguntas 14 a 16).

O quadro 14 abaixo demonstra a transcricdo literal das respostas a pergunta sobre a

visdo da organizacdo em relacdo as tecnologias de apoio a Gestdo do Conhecimento.

14 — O Instituto tem uma visdo bem fundamentada sobre que tipo de tecnologia provavelmente é a mais

adequada para a Gestdo do Conhecimento?
Diretor de Experiéncia | NAO
em Servicos

Gerente de Linha NAO. Existem estudos nesse sentido e um grupo trabalhando para delinear esse
tema, mas ainda ndo houve consenso e as idéias mudam constantemente.

Gerente de Recursos NAO.

Humanos

Gerente Técnico NAO. Mas hé& opgbes de tecnologias em anélise para a definicio do modelo de
gestdo a ser desenvolvido.

Gerente de Produto NAO.

Gerente de Projetos NAO.

Quadro 14 — Visdo da organizacao sobre as tecnologias mais adequadas a Gestdo do Conhecimento
FONTE: Elaborado pelo préprio autor a partir de pesquisa de campo, 2011.

As respostas acima demonstram claramente que a organizacdo ainda nao delimitou
que tipos de tecnologias podem ser utilizadas como suporte a Gestdo do Conhecimento.
Entretanto, os complementos das respostas de alguns dos entrevistados revelou que foi
formado um grupo de trabalho com a missdo de definir o escopo de todas as opcdes
tecnoldgicas mais adequadas as necessidades da organizacdo, no que tange a Gestdo do
Conhecimento.

Durante as entrevistas, o grupo de trabalho estava em plena atividade, todavia, por
limitacGes enfrentadas pelo pesquisador ndo houve a possibilidade de investigar mais
profundamente como o trabalho estava sendo realizado. Alguns dos entrevistados
mencionaram certos detalhes desse trabalho, como: dificuldades de se chegar a um consenso
sobre que tecnologias utilizar, falta de um caso real em P&D que pudesse ser avaliado para se
tirar algumas conclusoes e, inexperiéncia sobre o assunto.

A formacdo desse grupo de trabalho é uma excelente noticia, pois aponta iniciativas
muito importantes para a consolidacdo da Gestdo do Conhecimento na empresa de forma
planejada e intencional. As dificuldades mencionadas sdo compreensiveis para empresas que
se encontram nesse estagio, pois as opgdes de tecnologias e de modelos sdo inUmeras, ha
poucos casos de sucesso em P&D que possam ser utilizados como exemplo, e mesmo que
houvesse bastante, 0 acesso a maioria seria limitado; realmente se torna dificil mensurar todos

0s aspectos envolvidos quando do desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento.
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Entretanto, no intuito de alertar a organizacdo, considera-se prudente tomar alguns
cuidados quanto esse assunto. Segundo Davenport (1998) e Terra (1999), as tecnologias
realmente sdo responsaveis por transformar informagdes em conhecimento, mas, por si s6 ndo
tém essa capacidade, o processo de transformar dados em informagdes e informagdes em
conhecimento so € possivel por causa da intervencdo humana, pois a capacidade interpretativa
Ihe ¢é peculiar. 1sso quer dizer que investir em tecnologia de forma isolada, independentemente
do montante de investimentos e da tecnologia, ndo ira surtir efeito algum, muito menos ird
transformar a empresa numa organizagdo criadora de conhecimento (DAVENPORT &
PRUSAK, 2002).

Para Terra (1999) outras questdes devem ser criteriosamente analisadas nesse
processo, Visto que o uso de tecnologias compreende uma importante dimenséo da GC:

- Disponibilidade de informacdes em excesso (risco de comprometimento da
inteligéncia competitiva);

- Informac6es acessiveis (criacdo de protocolos adequados de acesso as informacdes,
evitando que sejam inuteis para quem acessa, atrapalhando ao invés de ajudar);

- Compartilhamento do conhecimento (conhecimento ndo compartilhado se torna
obsoleto, quanto mais compartilhado mais conhecimento é gerado);

- Género humano (os seres humanos sdo responsaveis por criar 0 conhecimento
organizacional).

Assim, a definicdo de quais tecnologias utilizar, bem como sua aquisicdo e
implementacdo séo excelentes suporte @ GC. Quer sirvam de repositorio de conhecimentos ou
de sistemas quer oferecam facilidades a comunicacdo e a distribuicdo e armazenamento de
conhecimentos (DAVENPORT & PRUSAK, 1998).

As respostas as questbes sobre os mecanismos administrativos e estruturais que
servem de apoio a GC, por serem complementares foram analisadas em conjunto (perguntas
15 e 16). Produziram informagdes bastante interessantes do ponto de vista de contetdo e
sobre o caminho a ser seguido pela organizacdo; foi possivel conhecé-la melhor e explorar
varias de suas facetas no que tange a esses aspectos. Pdde-se perceber que 0s processos
administrativos foram muito bem construidos ao longo dos anos e se encontram bem
consolidados na organizacdo, de sorte que os entrevistados citaram com muita naturalidade
varios elementos importantissimos da Gestdo do Conhecimento, sem recorrer a situaces

hipotéticas ou desejaveis. Todavia, ndo se pode dizer o mesmo sobre os fatores estruturais,
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pois verificou-se que necessitam de melhor alinhamento a Gestdo do Conhecimento,

conforme resumo apresentado no quadro 15 a sequir.

Diretor de Na opinido do entrevistado ha alguns mecanismos mteressantes dentre os mais significantes
Experiénciaem | citou os seguintes:
Servigos - 1P (Investment In People).
- Codigo de ética;
- Politicas internas. As regras podem direcionar a empresa a um caminho mais claro. Ja ha
muitas iniciativas, porém, precisam ser mais centralizadas e acessiveis;
Por outro lado, outros mecanismos poderiam ser introduzidos, por exemplo:
- Avaliacdo de competéncias focadas a Gestdo do Conhecimento..
Gerente de O entrevistado considera 0s seguintes mecanismos como importantes no apoio da GC e citou
Linha alguns ja utilizados na organizagdo e outros que poderiam ser implementados:
- Processos formais (que ja sdo bons, mas poderiam ser regidos pela area de SGI e serem
melhorados e padronizados);
- Canais informais de comunicacdo e compartilhamento, que poderiam ser geridos pela area
de comunicagdes (direcionando o que e como, numa abordagem diferente da atual, muito
embora a area de comunicacdes ja execute um papel importante na empresa no que diz
respeito & Gestdo do Conhecimento).
Gerente de Hoje a empresa possui repositorio na area de qualidade (SGI). Esta em fase de expansdo no
Recursos Instituto, pois existe um grupo de trabalho dedicado a reformular esse sistema.
Humanos

Gerente Técnico

O entrevistado julga importante haver um time (setor de qualidade — SGI, por exemplo) para
trabalhar na fiscalizagdo e apoio, além de operacionalizar todo o sistema de Gestdo do
Conhecimento. Alguém deveria ser o dono do processo, documentar e formalizar o que for
preciso e fazer o PDCA (Plan, Do, Control e Act).

Gerente de Para o entrevistado, atualmente h4 muito pouco na empresa nesse sentido, deveria existir
Produto mais desses recursos. O entrevistado afirmou que como gestor ja atuou bastante
desenvolvendo algumas ferramentas, no sentido de identificar, padronizar e definir
competéncias, como:
- Mapa de competéncias;
- Quadro de distribuicdo de equipes;
- Comparativo entre competéncias necessérias x competéncias reais.
No entanto, considera que houve falha de continuidade.
Gerente de Na visdo do entrevistado existem 0s seguintes mecanismos:
Projetos - As politicas, que regem fundamentalmente as atividades da empresa.

16 — Em sua opini
Diretor de
Experiéncia em
Servicos

ao quais 0s mecanismos estruturais servem de apoio a Gestao do Conhecimento?

- Revis@es periddicas das competéncias.

Como mecanismo importante a ser melhorado, o entrevistado citou que falta uma reviséo de
estratégias, pois na empresa se fala muito em estratégias, mas ndo ha direcionamento
adequado destas.

De acordo com o entrevistado os mais significativos s&o:

- Estrutura solida de TI (qualquer conhecimento disposto em forma digital necessariamente
deve estar consolidado numa estrutura sélida de Tl — Banco de Dados, redes, canais de
midia e qualidade, canais de conferéncia, formas inteligentes de compartilhamento e
recuperacéo, etc.);

- Infraestrutura e layout (atualmente, na empresa, 0 layout é muito ruim, ndo ha
favorecimento ao compartilhamento e geracdo do conhecimento. Ha muita limitagdo no
nosso local de trabalho);

- Locais adequados para treinamento. Por exemplo: em nossa empresa ndao ha instalacdes
adequadas para ministrar treinamentos diversos, a maioria dos treinamentos precisam ser
realizados externamente, e a quantidade destes é muito grande.

Gerente de
Linha

Para o entrevistado, € importante primeiramente definir assertivamente o que precisa ser
gerido em termos de conhecimento para posteriormente definir os canais adequados de
comunicago.

Exemplo: Todos na empresa sabem que qualquer projeto tem um relatorio de encerramento,
mas este s6 é disponibilizado mediante solicitacdo (ad hoc).

COMENTARIOS FINAIS DO ENTREVISTADO:
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1 — Se o Instituto tiver que implantar um sistema de Gestéo do Conhecimento, isso ndo deve
ser algo simples, devido a diversidade de conhecimentos que a empresa produz. E necessario
adquirir muita experiéncia para que os processo alcance maturidade.

2 — Na empresa, ja ha diversas acdes que preveem a Gestdo do Conhecimento, mas como
ndo é um processo sistematico, a empresa nao tira proveito disso. Seria muito importante
que essas acdes fossem rotuladas. Isso imprimiria mais seriedade quanto a essas iniciativas.
Algo tdo importante como a Gestdo do Conhecimento deveria ser chamado mais a atencéo
em toda a organizacao.

Gerente de
Recursos
Humanos

Segundo a entrevistada, é fundamental a construcdo de um repositério de documentos via
internet, coordenado por um ntcleo responsavel pela empresa, a fim de que o objetivo
colaborativo ndo seja perdido.

Gerente Técnico

Para o entrevistado, a tecnologia da informacdo oferece condicfes de gerenciar, recuperar e
disponibilizar o conhecimento. Um fator que considerou importante foi a eliminagdo de
papéis (na Gestdo do Conhecimento, quanto menos papel, melhor).

Comentarios extras: Julga importante haver um conceito corporativo no Instituto sobre o que
¢ conhecimento. Deveria ser tratado como um patriménio da empresa.

Gerente de
Produto

O entrevistado acredita que um repositério de conhecimentos seja fundamental para consulta
e difusdo entre os interessados. Desse modo, podera ocorrer tanto o compartilhamento
quanto o controle, de modo que se possa identificar onde a organizacéo est4 e onde pretende
chegar.

Pensa também que o ambiente na empresa precisa ser favoravel ao compartilhamento de
informagdes com vistas & geracdo de conhecimento. A iniciativa Future Friday é um bom
exemplo disso, essas atividades poderiam ser mais intensificadas.

COMENTARIOS EXTRAS: A empresa se pauta muito as necessidades da empresa que Ihe
d& aporte financeiro, mas deveria deixar de ser timido, pois hoje esta, e reativo as direc6es
que recebe. Falta uma melhor percepg¢do sobre a Lei da Informética, o que na minha opinido
acaba impedindo uma melhor gestdo do conhecimento, pois o instituto faz a gestdo do
conhecimento para atender, ndo para inovar. Nao ha gestdo significativa.

Gerente de
Projetos

O entrevistado mencionou em sua resposta que:

- As politicas e mecanismos de gestdo de projetos devem ser atualizadas de modo a permitir
que se alinhem os projetos de longo prazo, pois hoje, visualiza-se apenas em curto prazo (12
meses).

- Alguns conceitos de testes mecanicos e de metalurgia, bem como softwares especificos
precisam ser incorporados pela organizagéo.

COMENTARIOS EXTRAS: A empresa se pauta muito as necessidades da empresa que lhe
da aporte financeiro, mas deveria deixar de ser timido, pois hoje estd, e reativo as dire¢des
que recebe. Falta uma melhor percepcéo sobre a Lei da Informatica, o que na minha opinido
acaba impedindo uma melhor gestdo do conhecimento, pois o instituto faz a gestao do
conhecimento para atender, ndo para inovar. N&o ha gestdo significativa.

Quadro 15 — Mecanismos administrativos e estruturais de apoio a Gestdo do Conhecimento

FONTE: Elaborado pelo préprio autor a partir de pesquisa de campo, 2011.

Os mecanismos mais importantes citados pelos gestores foram: politicas internas,

mapeamento de competéncias, investimento em desenvolvimento de pessoas (I1P), sistema de

gestdo integrada (SGI), canais de comunicacdo, gestdo estratégica, infraestrutura fisica,

infraestrutura de TI, definicdo de papéis e responsabilidades, ambiente organizacional e

conceitos corporativos. Ao ser verificada uma correlacdo com o referencial tedrico, estes

elementos estdo presentes na maioria das sete dimenstes da Gestdo do Conhecimento,

propostas por Terra (1999): 1) Fatores estratégicos e papel da alta administracdo; 2) cultura e

valores organizacionais; 3) estrutura organizacional; 4) administracdo de recursos humanos;

5) sistemas de informacéo; 6) mensuragédo de resultados e 7) aprendizado com o ambiente.
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A estrutura administrativa compreende uma importante base de apoio para a Gestéo
do Conhecimento. Para Sveiby (1998), os mecanismos administrativos, ou estrutura interna,
de uma empresa, compreendem 0s processos administrativos, sistemas de gerenciamento
(processos e informacdo), suporte tecnolégico, cultura, valores e sistemas de incentivo,
independentemente do modo que estdo descritos, quer seja em meio fisico ou eletrénico,
patentes, cultura ou valores organizacionais.

De acordo com Borghoff e Pareschi (1998) uma das prioridades da Gestdo do
Conhecimento é consolidar o fluxo de conhecimento na organizacao, ja para Sveiby (1998) a
estrutura interna que é a responsavel pelo fluxo de conhecimento existente na organizagéo,
constituindo o suporte para as a¢6es dos individuos.

Independentemente da abordagem, para que esse fluxo ocorra, é necessario que haja
uma série de interacOes e processos de compartilhamento e utilizacdo do conhecimento, que
circula, em sua maioria atraves de arquivos, documentos, bibliotecas, conteudos, etc. Todavia,
baseado nas respostas dos entrevistados, ndo ficou clara a existéncia de uma cultura
organizacional de propagacédo da informag&o. Complementando essa constatagédo, Loughridge
(1999) afirma que é exigivel incorporar o conhecimento dos individuos ao conhecimento
corporativo, para que seja adequadamente compartilhado e aplicado.

Outro aspecto muito importante analisado nas respostas dos entrevistados foi a inter-
relacdo entre 0 que estes pensam e a abordagem de Senge (1994) sobre as organizacdes de
aprendizagem. Para 0 autor as organizacdes se mobilizam para criar e manter sistemas de
aprendizagem, ao contrario dos individuos. Tais sistemas sdo capazes de influenciar as
pessoas tanto de forma individual quanto coletiva, por meio das redes de relacionamento que
elas formam. O autor conclui que a aprendizagem organizacional ndo € apenas resultado do
acumulo de aprendizagem de cada individuo, mas resultado dos seus sistemas que envolvem
ideologias e percep¢des de mundo.

A mesma preocupacdo de Senge (1994) foi demonstrada pelos gestores quanto aos
aspectos administrativos e estruturais, pois sugerem a criacdo de uma base estrutural na
organizacédo para incentivar o ciclo de aprendizagem. No modelo de Senge (1994) essa base é
composta por idéias orientadoras (visdo, missdo e valores organizacionais), inovagdes na
infraestrutura (providéncia de recursos para apoiar o trabalho das pessoas) e teorias, métodos
e equipamentos (forma da organizacdo de ensinar seus membros a pensar de forma
inovadora). Na percepcdo dos gestores, a base € composta principalmente pelos objetivos

organizacionais (ideias orientadoras), aquisicao de recursos fisicos e melhoria do ambiente de
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trabalho (inovacGes na infraestrutura) e exposicdo de novas idéias, participacdo de
treinamentos e formacdo, aquisicdo de recursos tecnoldgicos (teorias, métodos e
equipamentos).

Desse modo, numa organizagdo intensiva em conhecimento, como o Instituto de
P&D pesquisado, o papel da geréncia deve ser promover a harmoniosa combinacgéo entre 0s
mecanismos administrativos, estruturais e as competéncias dos individuos, assim ocorrera a
producdo de conhecimento de forma eficiente e intencional. Entretanto, segundo Sveiby
(1998) é fundamental que haja a conversdo do conhecimento, a combinagdo dos profissionais
com clientes e a alavancagem das competéncias pessoais.

Assim, se a organizacao desenvolver sélida estrutura de mecanismos administrativos,
poderd facilitar ndo somente o fluxo de conhecimento, mas também incorpord-lo ao seu
patriménio, caracterizando-se de fato como uma OIC, que de acordo com as idéias expostas
neste estudo, distinguem-se principalmente por ter o conhecimento como principal riqueza
(SVEIBY, 1998).

Quando se comparou a visdo dos gestores entrevistados com as recomendagOes e
conceitos contidos no referencial tedrico deste estudo, bem como o0s mecanismos
administrativos e estruturais identificados, mesmo com a concordancia de alguns gestores
sobre necessidades de melhoria, observou-se que organizacao tem trilhado o caminho certo na
busca pela Gestdo do Conhecimento, entretanto, verificou-se também que ainda segue em
passos lentos sobre concebé-la como uma dimensdo estratégica, pois a gestdo, como ato de

dirigir o conhecimento, é vital para o alcance dos objetivos organizacionais.

7.2 Percepcao dos funcionarios sobre algumas dimensdes da Gestdo do Conhecimento na

organizacao

A segunda etapa da apresentacdo e andlise de resultados compreende a discussao
sobre as respostas aos questionarios concedidas pelos funcionarios que nao ocupam posi¢do
hierarquica estratégica na empresa estudada (como gerentes e diretores), onde se buscou
captar suas percepgdes quanto algumas dimensdes importantes da Gestdo do Conhecimento
na organizacdo — adaptadas de Terra (1999) — para poder entdo comparé-las a visdo do corpo
gerencial sobre 0 mesmo assunto.

Entretanto, hd de se mencionar que nesse sentido o presente estudo difere da
abordagem da pesquisa de Terra (1999), pois o publico alvo de sua pesquisa foram pessoas

que ocupavam posicdo hierdrquica estratégica na empresa, enquanto que nesta pesquisa,
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buscou-se perceber justamente como as acfes gerenciais sdo vistas pelos funcionarios que
ocupam posi¢des no nivel operacional.

Conforme descrito no Capitulo 5, se¢do 5.3, o formulario eletrénico foi enviado por
e-mail para 178 (sento e setenta e oito) funcionarios da filial da empresa em Manaus, dos
quais 67 (sessenta e sete) responderam as 35 (trinta e cinco) questdes, distribuidas em quatro
dimensGes, correspondentes as praticas gerenciais presentes em organizaces que demonstram
pro-atividade em Gestdo do Conhecimento, conforme estudo original de Terra (1999):

| - Atuacdo da alta administragdo aliada a cultura organizacional;

I - Novas estruturas de trabalho;

IIl - Praticas e politicas de recursos humanos, associados a aquisicdo e ao
compartilhamento de conhecimento; e

IV - Incentivo ao uso e a utilizagdo sistematica de recursos de tecnologia da
informacao.

Do mesmo modo, a apresentacdo dos resultados e suas analises foram realizadas em
quatro se¢des principais, proporcionais as dimensdes citadas acima. A seguir, seguem as
analises e discussdes dos resultados.

7.2.1 Sobre os aspectos da Alta administragao e cultura organizacional

Nesta primeira dimensdo, foram agrupadas as praticas que se julgaram mais
significativas, para efeito de investigagdo por meio do questionario (questdes de 1 a 8). Nesse
sentido, buscou-se captar a percepcdo dos funcionarios em relacdo a esses aspectos, no
sentido de concordancia ou ndo, sobre sua efetividade na organizacdo. Os resultados

alcancados nessa primeira dimenséo sdo demonstrados no quadro 16 a seguir.

| - ASPECTOS DA ALTA ADMINISTRACAO E CULTURA ORGANIZACIONAL

indice de Indice de Indice de
Préatica Gerencial Resultado  Concordéancia Indiferenca Discordéncia
() ©) (4+5)

Existe elevado nivel de consenso a respeito
1 | de quais devem ser as competéncias Concorda 61,19% 13,43% 25,37%
essenciais da empresa?

Os objetivos estratégicos da empresa sdo
2 | amplamente comunicados para todos o0s Concorda 79,10% 5,97% 14,93%
niveis organizacionais?

Existe um ambiente de confianga entre a
empresa e colaboradores em relacdo ao

3 . N ; Concorda 56,72% 23,88% 19,40%
acesso e uso da informacéo no ambiente
empresarial?

4 |Aoplanejar o aprendizado dos Concorda|  59,70% 22,39% 17,91%

colaboradores, a empresa investe em
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contelidos de longo prazo?

Estimula-se a experimentacdo dos
colaboradores no ambiente organizacional?
Ou seja, ha liberdade de criar, ou ainda,
para tentar e falhar?

Concorda 59,70% 22,39% 17,91%

No que tange a regras de operagéo e
6 | conduta, as pessoas descreveriam a Concorda 82,09% 13,43% 4,48%
empresa como flexivel, ao invés de rigida?

As realizagBes importantes de grupos ou
pessoas sdo comemoradas ou
compartilhadas pela empresa ou niveis
hierarquicos superiores?

Concorda 56,72% 25,37% 17,91%

Existem na empresa instrumento formais
8 | para coleta, processamento e uso de idéias, | Concorda 76,12% 14,93% 8,96%
criticas e/ou sugestdes?

Quadro 16 — Aspectos da Alta Administracdo e cultura organizacional — Resumo
FONTE: Elaborado pelo préprio autor a partir de pesquisa de campo, 2011.

Com base nas respostas obtidas através da questdo 1 e nas informacdes apresentadas
no Capitulo 6, secdo 6.1.1, concluiu-se que as competéncias essenciais da empresa foram bem
definidas e sdo compartilhadas com todos, pois mais de 61% dos respondentes concordaram
gue na organizacdo héa elevando nivel de consenso sobre quais sdo as competéncias essenciais
para a empresa. 1sso demonstra que a postura da Alta Direcdo da organizacdo se alinha ao
pensamento de Hamel & Prahalad (1995), que justificam que tais competéncias sdo téo
importantes, que se forem ignoradas podem truncar as oportunidades de crescimento da
empresa e abrirem caminho para 0s concorrentes. Assim, ja existe uma iniciativa rumo a
protecdo da empresa frente aos concorrentes.

Do mesmo modo, o compartilhamento de objetivos estratégicos da empresa,
demonstrou-se amplamente comunicados na organizacdo pela concordancia de mais de 79%
dos respondentes (questdo 2), o que aponta para uma gestdo participativa muito forte. Essa
percepcdo se apdia no pensamento de Drucker (2001), sobre a gestdo de trabalhadores do
conhecimento. Para o autor, 0s gestores das organizacdes da sociedade do conhecimento
precisam ter como premissas da sua gestdo, o estabelecimento antecipado de objetivos, bem
como se certificarem de seu entendimento, pois a motivacdo dos trabalhadores é muito
influenciada, além de, pelo desafio, por saberem qual é a missdo da organizacdo e a pela
confianca que nela depositam.

As respostas a questdo 3 demonstram a concordancia na percepc¢do dos respondentes
sobre o conceito de organizacGes de aprendizagem, introduzido por Senge (1990), que
pressupde que o estabelecimento de um ambiente onde exista elevado nivel de confianca entre

empresa e funcionarios apodia de maneira determinante a geragdo do conhecimento. Pouco
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mais de 56% dos respondentes concordou haver esse nivel de confianga mutua, o que
demonstra uma caracteristica importante, pois pdde-se abstrair que na empresa ha um
ambiente voltado a geracdo do conhecimento e aprendizado organizacional. Esse resultado é
muito relevante, pois Aryris, (1977) defende que sem esse nivel de confianca elevado, as
pessoas tendem a ndo compartilhar seus modelos mentais, experiéncias e informac6es, que
sdo fundamentais no processo de aprendizagem altamente complexa, capazes de questionar ou
modificar a realidade.

Sobre o planejamento e promocdo de aprendizado a longo prazo (questédo 4),
liberdade de experimentacdo (questdo 5) e flexibilidade quanto as regras de operacdo e
conduta (questdo 6), caracteristicas inconfundiveis de organizacdes inovadoras, quase 60%
(nas questbes 4 e 5 — surpreendentemente com o mesmo percentual) e mais de 82% (nha
questdo 6) dos respondentes concordam, contra apenas 4,48% dos que discordam, que o
Instituto Amazdnia segue a tendéncia das organizacGes inovadoras. Os resultados alcancados
através destas trés questdes permitiram abstrair que muitas das a¢des da alta administracao da
empresa moldaram na sua cultura organizacional, alguns tragos marcantes do conceito de
organizagOes inovadoras, sobretudo pelo que foi observado como discordancia por parte dos
respondentes, que sdo indicadores estatisticamente pouco representativos.

Essas caracteristicas sdo muito fortes e posicionam o Instituto Amazénia no rol das
empresas que tém o conceito de inovacdo continua institucionalizado que através de seus
valores, habitos e concepcdo de mundo, tendem a investir no seu aprimoramento de forma
permanente, o que inclui: investimento no desenvolvimento pessoal e profissional dos
funcionarios; incentivo a experimentacdo; e abertura para novas ideias e tecnologias (TERRA,
1999).

A analise das respostas a questdo 7, sobre as comemorac¢Ges ou comunicagdes de
feitos importantes na empresa, revelou que quase 57% dos respondentes concordaram que
essas praticas sdo realizadas. A constatacdo desse aspecto foi muito importante no ambiente
organizacional, pois demonstra que estd em vigor no Instituto um processo vital para a criacao
do conhecimento organizacional, a socializacdo. Um dos modos de conversdo do
conhecimento, proposto por Nonaka & Takeuchi (1997), é a socializagdo. Esse pode ser um
poderoso argumento para que a empresa fortaleca ainda mais essa prética, pois através da
socializagdo, tanto a interacdo entre as pessoas € incentivada quanto o conhecimento é

convertido, do individuo para o grupo e para a empresa.
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Sobre os mecanismos desenvolvidos pela organizacdo para coletar e processar idéias,
criticas ou sugestdes dos individuos, mais de 76% dos respondentes (questdo 8) concordaram
com sua existéncia. As respostas também revelaram um indicador interessante, apenas 8,96%
dos respondentes discordam da existéncia desses mecanismos, o que reforca a percepcao de
profunda conviccdo sobre esse assunto. Comparando a realidade da empresa com o
pensamento de Davenport & Prusak (1998), que justificam que € muito evidente que o
conhecimento flua de vérias fontes huma organizacdo do conhecimento, inclusive dos véarios
niveis hierarquicos e hd muitos mecanismos que permitem o registro ou estrutura de dados
pelos seres humanos que podem ser tratados para se transformarem em informacdes, e em
conhecimento. Identificou-se que essa estrutura é muito oportuna para o Instituto, pois a
captura e utilizagdo de tais dados pode representar a captura de conhecimento que 0s
individuos detém.

Cabe ao Instituto, no entanto, a tarefa de tratar esses dados para “garimpar” algumas
preciosidades, que podem ser conhecimento ou mesmo informacgdes valiosas que juntas
permitam a empresa a gera-lo. Ha diversos mecanismos que podem atribuir valor e relevancia
aos dados, desde que sejam coletados, tratados, organizados, comparados e disponibilizados
para os interessados (DRUCKER, 2001).

Baseado no resumo apresentado pelo quadro 16, e nas andlises realizadas a luz do
referencial tedrico deste estudo, concluiu-se que na percepcdo dos respondentes, as praticas
gerenciais adotadas pela alta administracdo da empresa estdo muito adequadas a Gestdo do
Conhecimento, ressaltando que suas a¢des imprimiram tragcos muito caracteristicos na cultura
organizacional, o que demonstra que no Instituto Amazonia, as diretrizes gerenciais e 0
ambiente, no que diz respeito a essa dimensdo, sdo muito compativeis com o descrito na

literatura sobre organizagdes criativas, que aprendem ou que séo inovadoras.
7.2.2 Sobre Novas Estruturas de Trabalho

A segunda dimensdo analisada no estudo buscou mensurar a percep¢do dos
respondentes sobre a efetividade das praticas gerenciais adotadas no Instituto Amazonia
quanto ao desenvolvimento e utilizacdo de novas estruturas de trabalho — uma tendéncia
observada nas organizacdes da sociedade do conhecimento. O quadro 17 a seguir apresenta 0s

resultados nesse bloco de questionamentos (questdes de 9 a 15).
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I1 - NOVAS ESTRUTURAS DE TRABALHO

. Indice de indice de Indice de
ITEM | PRATICA GERENCIAL Resultado Concordancia = Indiferenca Discordancia
(1+2) 3) (4+5)

Ha equipes multifuncionais com alto nivel
9 | de autonomia para gerar solugdes Concorda 50,75% 19,40% 29,85%
inovadoras nas atividades da empresa?
O arranjo fisico do ambiente de trabalho
10 |estimula a troca informal de informacéo ou | Concorda 58,21% 13,43% 28,36%
0 compartilhamento de idéias?
Algumas reunides séo intencionalmente
pouco estruturadas para que se possa

11 A Inconclusivo 32,84% 29,85% 37,31%
pensar mais criativamente sobre a
resolucdo de problemas?
Séao conduzidas com freqliéncia reunides Nio
12 |informais, fora do ambiente de trabalho, 11,94% 22,39% 65,67%
o ; . concorda
para a realizacdo de brainstormings?
Quando as pessoas buscam as informacdes
13 das quais necessitam ha interferéncias por Inconclusivo 35 82% 43.28% 20.90%

causa dos relacionamentos entre o0s niveis
hierarquicos?

Na definicdo do desenho do ambiente de
14 | trabalho dos colaboradores a empresa Inconclusivo 35,82% 35,82% 28,36%
concede alto grau de liberdade?

De uma maneira geral, na empresa, 0

15 | processo decisorio é &gil e a burocracia é
minima?

Néo

17,91% 23,88% 58,21%
concorda

Quadro 17 — Novas estruturas de trabalho — Resumo.
FONTE: Elaborado pelo préprio autor a partir de pesquisa de campo, 2011.

Sobre a existéncia de equipes multifuncionais autbnomas para gerar solugées, houve
um indice de pouco mais de 50% de concordancia pelos respondentes (questdo 9). Isso
significa que estatisticamente, metade dos que responderam a pesquisa discordam, ou
desconhecem, sobre 0 uso de equipes multifuncionais pela organizagéo.

Considerando o resultado apresentado pelas respostas e o referencial teérico do
estudo (NONAKA & TAKEUCHI, 1997; PARKER, 1995, HAMEL & PRAHALAD, 1995),
o qual justifica que a organizacdo por si s6 ndo é capaz de criar o conhecimento, a ndo ser
pelas interacdes entre equipes e iniciativa das pessoas, e que as organizacfes criadoras de
conhecimento tém como negécio exclusivo a inovagdo continua, verificou-se um
distanciamento desse nivel de desenvoltura no Instituto Amazonia.

O que se considerou um ponto importantissimo a ser melhorado pela organizacéo,
pois se justifica que sua adocdo seja de relativa simplicidade, principalmente devido as
potencialidades demonstradas, tanto em termos tecnoldgicos e culturais quanto em
diversidade de competéncias.
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A construcdo e uso intencional de equipes multifuncionais de alto desempenho é um
dos instrumentos mais eficientes, apontado pelos teéricos, para uma organizacdo que busca a
criagéo e disseminagdo do conhecimento.

Parker (1995) aponta uma série de vantagens obtidas pelas organiza¢es que criam
equipes multifuncionais, como: ganho em velocidade, habilidade para resolucéo de problemas
complexos, foco no cliente, propenséo a criatividade, aprendizagem organizacional, referéncia
como centro de informacdes, mesmo que outros tipos de equipes apresentem beneficios, para
0 autor, as multifuncionais se sobrepdem em termos de vantagens.

Na visdo de quase 59% dos respondentes (questdo 10) houve concordancia de que o
arranjo fisico no ambiente de trabalho seja um fator facilitador para as trocas informais, ou
compartilhamento de informacdes. Entretanto, as respostas as questdes 11 e 12, onde buscou-
se verificar se na empresa aconteciam reunides distintas das convencionais, isto é, se no lugar
dos gestores reunirem as pessoas que ja interagem no dia-a-dia, reuniam aquelas entre as
quais normalmente ndo ha interacdo, ou ainda, se promoviam o encontro daquelas que
trabalham juntas, de maneiras ndo convencionais, por exemplo, através de reunifes sem
agenda definida, onde se pretendia apenas deixar fluir livremente as idéias, que poderiam
contribuir para a solucdo de problemas, ao estimulo a criatividade ou na busca por inovacéo,
quer seja no ambiente de trabalho ou fora dele, demonstraram que os respondentes tendem a
discordar de sua existéncia na organizacao.

Mais de 37% dos respondentes discordaram, contra quase 33% dos que concordaram,
sobre a existéncia de reunides diversificadas na organizacao (questdo 11), porém, como cerca
de 30% desse total se demonstrou indiferente a essa questdo, ndo se pdde chegar a uma
conclusdo, visto que nenhuma das tendéncias totalizou, conforme parametros de anélise
adotados neste estudo, 50% ou mais do total de respostas. Ja sobre a realizacdo de reunifes
fora dos limites da organizagéo (questdo 12), quase 66% dos respondentes discordou que essa
pratica existisse, contra cerca de apenas 12% dos que concordaram.

Esses resultados confirmaram em parte — somente sobre a adequacdo do arranjo
fisico que estimule o desenvolvimento de comunidades de praticas — 0 que preconizam 0S
principais conceitos e praticas no ambito da aprendizagem organizacional.

Contudo os aspectos divergentes verificados podem enfraguecer os convergentes,
pois varios dos autores referenciados, como Brown & Duguid (1991), Davenport & Prusak
(1998), Nonaka & Takeuchi (1997) e Terra (1999), ressaltam que a intensificacdo do contato
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pessoal é muito importante para a formacdo e ampliacdo de redes de relacionamento, bem
como, as outras praticas inerentes da Gestao do Conhecimento proativa.

No que se refere ao dinamismo da empresa quanto ao ambiente organizacional
(questBes 13 e 14), sob os aspectos de possiveis interferéncias entre niveis hierarquicos e de
liberdade na definicdo desse ambiente, a analise dos resultados demonstrou quase que
completa impossibilidade de se concluir algo, exceto pelo fato de os respondentes se
demonstraram indiferentes as mesmas, mais de 43% de indiferenga contra quase 36% de
concordéncia e 21% de discordéancia (questdo 13) e quase 36% de indiferenca contra quase
36% de concordancia e mais de 28% de discordancia (questao 14).

O que ndo foi de todo descartavel, pois se supds que baseado em investigacdo mais
profunda isso poderia demonstrar o seguinte: ou a informalidade entre os niveis hierarquicos e
a liberdade no ambiente organizacional sdo demasiadamente latentes, tendo distorcido a
percepcdo dos individuos, ou a descentralizacdo setorial € tdo extrema, ndo havendo
necessidade de interacdo entre a maioria das pessoas de nivel operacional, impedindo do
mesmo modo, que estas consigam perceber tais inter-relagdes.

Nesse sentido, Davenport & Prusak (1998) sugerem que a partir dos mercados do
conhecimento — dinamica que pressupBe a existéncia de atores como: compradores,
vendedores e corretores de conhecimento — as organizacGes tendem ao rompimento ou
ignorancia de hierarquias, ndo no sentido anarquico, mas da horizontalizacdo, onde ha, de
acordo com Sveiby (1998) a potencializacdo de cada individuo como sendo capaz de gerar
riquezas para a organizacao.

Finalmente, sobre a questdo que trata de processo decisorio versus burocracia, 0s
resultados apontaram que mais de 58% dos respondentes considerou que ndo ha agilidade na
organizacédo, no que diz respeito as decisdes que precisam ser tomadas, prevalecendo assim as
tradicionais disfuncdes indesejaveis da burocracia.

Vaérios autores, referenciados neste trabalho, destacam que o advento de novos
modelos de gestdo tem levado as empresas a questionarem certos paradigmas administrativos,
de modo que tém surgido novos padrbes para o relacionamento entre a alta administracéo,
geréncias meédias e funcionarios do nivel operacional, flexibilizando suas estruturas e
adotando novas praticas gerenciais. (NONAKA & TAKEUCHI, 1995; DAVENPORT &
PRUSAK, 1998; SVEIBY, 1998, TERRA, 1999 ).

Com base na andlise do resultado das respostas as questdes 9 a 15 e a luz do

referencial tedrico do estudo, péde-se concluir que, sobre novas estruturas de trabalho o
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Instituo Amazoénia ainda ndo rompeu definitivamente com o antigo paradigma burocrético,
pois na percepcdo dos respondentes, ainda nao ha trabalho fortemente baseado em equipe e as
decisfes ainda seguem o antigo rito dos modelos mais tradicionais hierarquizados, contudo,
considera-se que a organizagdo estd em fase de transicdo para o contexto das organizac¢Ges do
conhecimento, onde muitas de suas caracteristicas ja traduzem novas praticas gerenciais,
capazes de lhe conferir consideravel ganho de desempenho, o que contrasta definitivamente

com as caracteristicas dos modelos mais burocraticos.
7.2.3 Sobre Politicas e Praticas de Administracdo de Recursos Humanos

A definicdo de politicas adequadas, bem como a adogdo de praticas gerenciais
voltadas a administracdo de recursos humanos sdo algumas das variaveis que se investigou
nesta terceira dimensao de praticas gerenciais, cujo resumo dos resultados (questfes 16 a 22)

estd contido no quadro 18 a seguir.

111 - POLITICAS E PRATICAS DE ADMINISTRAGAO DE RECURSOS HUMANOS

. Indice de Indice de indice de
ITEM PRATICA GERENCIAL Resultado Concordancia Indiferenca Discordancia
(1+2) 3 (4+5)

O processo de selecdo para as
atividades de P&D é rigoroso?
Permitindo a contratagdo somente de
colaboradores com qualificacdo
educacional ou profissional elevada
para o cargo pretendido?
17 | Existe busca de diversidade nas Concorda 61,19% 25,37% 13,43%
contratacdes?
Ha elevado investimento no
18 |treinamento e desenvolvimento Concorda 58,21% 14,93% 26,87%
profissional dos colaboradores?
Estimulam-se treinamentos aos
19 | colaboradores que os levem ao Inconclusivo 37,31% 23,88% 38,81%
autoconhecimento?
Estimula-se o aprendizado através da
ampliacdo de contatos e interacfes
COM pessoas ou outras organizacgoes
dentro e fora da empresa?
A evolucgdo do salario esta associada,
principalmente, a aquisicdo de
competéncias individuais, e ndo ao
cargo ocupado?
Existem politicas de bonificacéo,
relacionada ao desempenho,
envolvendo todos os colaboradores
0u a maior parte destes?

16 Concorda 59,70% 19,40% 20,90%

20 Inconclusivo 41,79% 26,87% 31,34%

21 Inconclusivo 28,36% 32,84% 38,81%

22 Concorda 92,54% 5,97% 1,49%

Quadro 18 — Politicas e Praticas de Administragdo de Recursos Humanos — Resumo

FONTE: Elaborado pelo proprio autor a partir de pesquisa de campo, 2011.
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Proximo de 60% do total dos respondentes concordou que ha bastante rigor na
contratacdo de novos funcionarios (questdo 16), também, mais de 61% concordou que sdo
buscadas diversidades nas contratagdes (questdo 17) e ainda, mais de 58% concordou que a
empresa investe consideraveis somas no treinamento e desenvolvimento dos contratados
(questdo 18).

Em vista destes resultados, abstraiu-se que fatores importantes, como: a diversidade
de experiéncias, personalidade, formacdo académica, habilidades especificas, etc. estdo
presentes nas politicas de RH da empresa e sdo considerados nas contratagdes, para permitir
gue somente candidatos que combinem com o perfil requerido sejam os “escolhidos”,
demonstrando bastante rigor quanto aos objetivos da organizacdo. Em relacdo a Gestdo do
Conhecimento, essa constatacdo tem significativa relevancia, pois os estudos de Davenport &
Prusak (1998) apontam que o tipo de pessoas que uma organizacgao atrai e contrata se constitui
no mais importante fator para a consolidacdo de uma cultura positiva do conhecimento. O
raciocinio dos autores € muito simples, se essas pessoas adquiriram e aplicaram conhecimento
anteriormente, durante sua vida académica ou profissional, provavelmente continuardo a fazé-
lo.

Confirmou-se também a tese de que as organizacdes do conhecimento se preocupam
em desenvolver certas competéncias-chave e habilidades pessoais dos recém-contratados, a
fim de aprimorar seu desempenho, mesmo que sejam rigorosas quanto ao perfil requerido nas
contratagdes. Segundo Sveiby (1998), um dos principios da organizacdo do conhecimento esta
associado a finalidade do aprendizado organizacional: utilizacdo de novas ferramentas para a
criacdo de novos ativos, além de oferecer outros beneficios, como a criacdo de rede de
contatos, e fator motivacional para as pessoas.

Por outro lado, sobre o estimulo ao autoconhecimento (questdo 19) e ao aprendizado
por meio de interagcOes, quer sejam internas ou externas (questao 20), os resultados alcangados
para ambas as repostas ndo foram conclusivos, como se pode observar no quadro 18,
nenhuma apuracdo indicou concordancia ou discordancia ao menos de 50% do total de
respostas, conforme parametro de analise adotado.

De modo semelhante as questes acima, os indices de concordancia ou discordancia
verificados, em relacdo a dindmica de evolucdo salarial na empresa (questdo 21), ndo
permitiram que se chegasse a uma conclusdo confiavel nas analises. Contudo, verificou-se
uma leve tendéncia a discordancia em relacéo a indiferenca ou concordancia, mas considera-

se que analises conclusivas so seriam possiveis através de estudos mais profundos.
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Reconhecendo que, nas organizagdes do conhecimento se admite que um
subordinado possa receber salario maior que alguns superiores, visto que o trabalhador do
conhecimento é detentor do mais importante fator de producdo — o conhecimento
(DRUCKER, 2001), aqui, coube uma recomendacdo ao Instituto Amazonia, no sentido de
aprimorar as questdes relacionadas a evolucao de salarios dos funcionarios nas suas politicas
de RH, alinhando-as as tendéncias observadas nas organizac¢des inovadoras, que desenvolvem
novas politicas de remuneracdo baseadas na aquisi¢do de habilidades, trabalho em equipe e
desempenho geral da empresa a longo prazo, marcando o rompimento com a tradicdo
burocratica, que preconiza a evolucdo salarial relacionada a posicao hierarquica (TERRA,
1999).

Finalmente, ainda sobre esse tema, verificou-se a concordancia quase que absoluta,
com mais de 92%, sobre a existéncia de forte esquema de bonificacdo relacionada ao
desempenho (questdo 22). Esse resultado demonstra a adogcdo de pratica gerencial
importantissima na direcdo da Gestdo do Conhecimento proativa e um passo decisivo para
consolidar politicas de RH mais abrangentes no sistema salarial e de recompensa.

Desse modo, a empresa podera se enquadrar no que defende Terra (1999), que os
sistemas de recompensa inovadores sdo utilizados pela maioria das empresas envolvidas com
a criacdo de conhecimento.

Por outro lado, os sistemas de recompensas para profissionais de P&D devem
contemplar os seguintes elementos: avaliagdo de desempenho; recompensas imediatas apos
feitos que a organizacdo deseja que se repitam; recompensas graduais, proporcionais a acao
do profissional para o alcance do objetivo; avaliacdo multidimensional do trabalho criativo e
combinacdo de recompensas internas e externas (SHAPERO apud TERRA, 1999; BADAWY
apud TERRA, 1999).

7.2.4 Sobre Compartilhamento de informacdes e uso de ferramentas de T1

Através desta Ultima dimensdo das préaticas gerenciais, 0 estudo buscou investigar
como os funcionarios percebiam o compartilhamento de informacdes e 0 uso de ferramentas
de TI como suporte a geracdo do conhecimento organizacional (questdes 23 a 35). O resumo

dos resultados se encontra no quadro 19 a seguir.
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IV - COMPARTILHAMENTO DE INFORMAGOES E USO DE FERRAMENTAS DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO

. indice de Indice de Indice de
ITEM | PRATICA GERENCIAL Resultado Concordancia Indiferenca | Discordancia
(1+2) 3) (4+5)

Considerando os niveis hierarquicos da
23 | empresa, a comunicacdo € eficiente em Inconclusivo 34,33% 22,39% 43,28%
todos os sentidos?

As informagdes sdo compartilhadas? Existe
amplo acesso, por parte de todos os
funcionarios, a base de dados e
conhecimento da organizacdo?

Existem politicas de incentivo a

25 | documentacdo do conhecimento e know- Inconclusivo 35,82% 32,84% 31,34%
how existente na empresa?

Os grupos e os individuos documentam e
26 | compartilham informag&o sobre as suas Inconclusivo 28,36% 31,34% 40,30%
competéncias rotineiramente?

Os meios eletrdnicos e fisicos nos quais é
armazenado conhecimento gerado na

27 | empresa contém a melhor informagéao Inconclusivo 22,39% 37,31% 40,30%
disponivel sobre um amplo leque de topicos
necessarios?

Existe previsdo no orcamento para
investimento em sistemas de informacdo?
Existem politicas de incentivo ao uso e

29 | aproveitamento maximo de ferramentas de | Inconclusivo 41,79% 37,31% 20,90%
Tecnologia da Informacéo?

A empresa possui nivel adequado de
30 | protocolos de seguranca para informacfes Concorda 59,70% 26,87% 13,43%
confidenciais?

Envolver os clientes no processo de criagdo
e desenvolvimento de novos produtos e

24 Inconclusivo 37,31% 31,34% 31,34%

28 Concorda 50,75% 41,79% 7,46%

31 2 " . Concorda 56,72% 29,85% 13,43%
solucBes € uma pratica bem estabelecida na
empresa?
Com frequéncia, o processo de
32 | aprendizagem da empresa inclui obter o Concorda 77,61% 19,40% 2,99%
retorno dos clientes ou parceiros?
Todos os colaboradores possuem conta de o 0 0
33 e-mail corporativo? Concorda 88,06% 5,97% 5,97%
34 A empresa possui servico telefonico de N&o 11,94% 34.33% 53.73%
atendimento ao cliente? concorda
35 A empresa possui servigo de atendimento Né&o 19.40% 38.81% 41,79%
ao cliente via Internet? concorda

Quadro 19 — Compartilhamento de informaces e uso de ferramentas de Tl — Resumo
FONTE: Elaborado pelo préprio autor a partir de pesquisa de campo, 2011.

De acordo com a analise do resumo das respostas no quadro 19 acima, baseado nos
critérios adotados no estudo, os resultados da pesquisa foram inconclusivos para os seguintes
aspectos:

- Eficiéncia da comunicacdo na organizacdo, considerando os niveis hierarquicos
(questéo 23);
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- Amplo compartilhamento de informacfes e acesso a base de conhecimentos da
empresa (questao 24);

- Incentivo a documentacdo e compartilhamento de conhecimento, competéncias e
know-how (questdes 25 e 26);

- Eficiéncia das ferramentas de armazenamento e disponibilizacdo de conhecimento
organizacional (questdo 27);

- Incentivo ao racional e mais otimizado possivel de ferramentas de T (questao 29).

Entretanto, considerou-se oportuno destacar as tendéncias observadas, apesar de
inconclusivas, pois estudos mais aprofundados com utilizacdo de outro instrumento de coleta
mais eficiente poderdo confirmar ou refutar tais tendéncias.

No que tange a eficiéncia da comunicacdo na organizacao, considerando 0s niveis
hierarquicos (questdo 23), a tendéncia foi a discordancia, pois mais de 43% dos respondentes
discordaram, contra cerca de 35% dos que concordaram, além de pouco mais de 22% que se
mostraram indiferentes.

Se ha amplo compartilhamento de informacdes e acesso a base de conhecimentos da
empresa (questdo 24), houve muito equilibrio nas respostas, cerca de 1/3 para cada
possibilidade, com leve tendéncia a concordancia: Cerca de 37% concordaram, mas pouco
mais de 31% discordaram e exatamente a mesma propor¢do se mostrou indiferente.

Quando se verificou se existe incentivo a documentacdo e compartilhamento de
conhecimento, competéncias e know-how (questbes 25 e 26), verificou-se tendéncia a
concordancia na questdo 25, onde cerca de 36% dos respondentes concordaram, contra mais
de 31% que discordaram e cerca de 33% que permaneceram indiferentes, ja na questdo 26
houve tendéncia a discordancia, pois mais de 40% discordaram, contra pouco mais de 28% e
indiferenca de mais de 31%.

Quanto a eficiéncia das ferramentas de armazenamento e disponibilizacdo de
conhecimento organizacional (questdo 27), mais de 40% discordaram, contra cerca de apenas
22% dos que concordaram, ao passo que mais de 37% se mostrou indiferente.

Como nao foi possivel apontar resultados considerados confiaveis para as variaveis
acima, tambéem né&o foi possivel analisar a realidade do Instituto Amazoénia quanto as mesmas
a luz do referencial teorico, relacionadas em sua maioria ao compartilhamento de informacdes
e uso de ferramentas de como ferramentas de suporte a Gestdo do Conhecimento. Entretanto,
para efeitos de recomendacgdo considerou-se oportuno apontar o pensamento dos principais

autores sobre tais variaveis.
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H& concordancia entre varios autores, dentre eles Nonaka & Takeuchi (1997)
Davenport & Prusak (1998), Sveiby (1998), Edvinsson & Malone (1998) e Stewart (1998),
sobre o fato de as pessoas, ndo as tecnologias e ferramentas de TI, serem as responsaveis pela
geragdo do conhecimento através do uso de informacdes. Entretanto, ndo se pode negar que o
acesso as informacdes e 0 uso de tecnologias e ferramentas de TI compreendem importante
base estrutural de apoio a geracdo e Gestdo do Conhecimento.

De acordo com Terra (1999), as organizagOes precisam tomar cuidados especiais
antes de decidirem pelo investimento em recursos tecnol6gicos, pois os resultados podem néo
ser 0s esperados. Deve-se observar que sua utilizacdo apenas serve de apoio a Gestdo do
Conhecimento, ndo como a gestdo em si. Davenport & Prusak (1998) afirmam que muito do
interesse atual das empresas pela Gestdo do Conhecimento se baseia justamente na tentativa
de justificar o interesse e os investimentos em tecnologia da informagao.

Sobre as questdes que os resultados se mostraram conclusivos, os respondentes
concordam que na empresa ha previsdao or¢camentaria para investimento em sistemas de
informac&o (questdo 28), quase 51% registraram sua concordancia nas respostas. H4 também
ampla concordancia sobre a adequacao das camadas de seguranca para acesso de informacoes
restritas (questdo 30), quase 60% confirmaram que a organizacdo mantém adequado sistema
de seguranca de informacdes.

Estes resultados sdo particularmente importantes, pois a luz da abordagem de
Stewart (1998), em que o conceito de capital intelectual evidenciou a importancia do livre
acesso a informacdo e a base de conhecimento explicito da organizacdo, também se levanta
outra questdo importante: as regras de acesso ao conhecimento organizacional. O autor sugere
qgue o compartilhamento de conhecimentos exige o suporte de ativos estruturais, mas,
considerando que o conhecimento seja um patrimonio estratégico para a empresa, deve haver
bastante criterio sobre quem e como ira acessa-lo, sob o risco da empresa sofrer vazamento de
informacoes sigilosas que possam comprometer o alcance de seus objetivos.

Nonaka & Takeuchi (1997) demonstraram preocupacdo especial com o
compartilhamento, principalmente através da interacdo humana, e Davenport & Prusak (1998)
acrescentaram a importancia das tecnologias nesse processo. Apesar de apresentarem grandes
oportunidades para o Instituto Amazonia, as constatacGes desses autores representam muitos
riscos a empresa, pois ambas sdo suscetiveis a falhas de confiabilidade.

Quanto ao envolvimento dos clientes no processo de criacdo da empresa (questao

31), houve concordancia de mais de 56% dos respondentes em que essa pratica é bem
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consolidada no Instituto. De acordo com as ideias expressas no referencial tedrico (SVEIBY,
1998; ALVESSON, 2004), a medida que as empresas adentrem ao mundo digital, criam-se de
redes digitais de informacdes que une os clientes, funcionarios e gestores. O que contribui
significativamente para o processo de aprendizagem organizacional.

Isso fica muito evidente através dos resultados das questdes 32 e 33, pois quase 80%
e 88%, respectivamente, dos respondentes concordaram que ha aprendizado constante através
da interacdo com os clientes e que a empresa disponibiliza ferramentas para continuo contato
com 0s mesmos e principalmente entre os membros da equipe. Em se tratando de
comunicacdo corporativa, o endereco de e-mail € uma identidade do individuo na Internet. Por
ser préatico, rapido, dindmico e de baixissimo custo, popularizou-se no meio empresarial e
substituiu quase que completamente outras formas de comunicacdo. Entretanto Davenport &
Prusak (1998), insistem que a simples horizontalizagdo dos fluxos de informag&o néo garante
seu trafego harmoniosamente, o que justifica a necessidade de praticas de Gestdo do
Conhecimento que véo além dos aspectos técnicos.

Demonstra-se, desse modo, que ha intensiva interacdo partindo da empresa para 0s
clientes no processo da construcdo do conhecimento, o que ndo implica apenas em receber
retorno de clientes, mas no envolvimento das pessoas no processo de criacao.

Contudo, a no¢do de aproximacdo do cliente, vital para a pratica da Gestdo do
Conhecimento, ainda ndo estd bem fundamentada e carece de melhorias no Instituto, pois o
processo contrario, em que se disponibilizam meios de comunicacdo para que os clientes
acessem a empresa, num canal direto, na percep¢do dos respondentes é quase inexistente. Os
resultados as questdes 34 e 35, que buscavam determinar o grau de interacdo do cliente com a
empresa, apontam a discordancia de quase 54% por parte dos respondentes. Além do elevado
percentual, mais de 1/3, dos que se demonstraram indiferentes a esse assunto. O que
demonstra que ndo ha servico de atendimento ao cliente como pratica corporativa ou que as
pessoas ndo tém essa referéncia dentro da empresa.

Considerando a importancia do servigo de Discagem Direta Gratuita (0800), que
permite avaliar 0 quanto a empresa valoriza a manifestacdo do cliente, seja para sugerir,
criticar, agradecer, a questdo examina até que ponto o discurso: “o cliente acima de tudo” ou
“o cliente ¢ a razdo de ser da organizagdo” tem coeréncia com a organizagéo. Essa ferramenta
garante que a empresa ouga o que os clientes e demais envolvidos (representantes, parceiros,

sociedade) tém a dizer.
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Assim, verificou-se que na dimensdo de compartilhamento de informacgdes e
incentivo e uso de ferramentas de tecnologia da informacdo como suporte a Gestdo do
Conhecimento, o Instituto Amaz6nia ndo conseguiu imprimir um nivel estratégico de
aproveitamento dos recursos tecnologicos, por sinal, muito abundantes na suas instalagdes,
conforme descrito no Capitulo 6, e de acordo com pesquisa de campo. Isso contraria as
praticas comuns de empresas proativas em relacdo a Gestdo do Conhecimento (TERRA,
1999).
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8 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo séo apresentadas as conclusdes deste trabalho, decorrentes da pesquisa
bibliografica e do estudo de caso no Instituto de Pesquisa e Desenvolvimento Amazonia,
avaliando em que medida os objetivos inicialmente propostos foram alcangados.

S&o ainda discutidas e sugeridas recomendacGes para o Instituto de P&D Amazonia,
bem como, perspectivas para o desenvolvimento de trabalhos futuros, no intuito de contribuir

no aprofundamento do estudo sobre GC em Institutos de P&D.
8.1 Conclusdes

A pesquisa se preocupou em discutir os elementos que compdem a dinamica da
Gestdo do Conhecimento num ambiente produtor de conhecimento, especialmente no ramo de
P&D, procurando identificar se no Instituto de P&D Amazobnia havia préaticas gerenciais que
contribuiriam para o desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento, bem como identificar
ativos de conhecimento que permitiriam aos gestores trabalhar no ambiente produtivo com
esse novo recurso de producdo. Por outro lado, buscou propor alternativas a organizacdo na
agregacdo de valor ao conhecimento por ela produzido, tornando-o num elemento estratégico
que pudesse gerar diferencial competitivo.

No que diz respeito ao objetivo principal desta pesquisa, que foi analisar a forma de
gerenciamento do conhecimento num Instituto de P&D especifico, sediado no Pdlo Industrial
de Manaus, os resultados revelaram evidéncias importantes de praticas gerenciais coerentes
com a gestdo proativa do conhecimento, mesmo que tais praticas se manifestem, muitas
vezes, de maneira implicita ou ndo intencional. De acordo com o que se observou,
principalmente através da etapa de entrevistas pessoais com 0S gestores, as respostas
permitiram concluir que o Instituto Amazbnia considera o conhecimento muitissimo
importante, mas ainda ndo como o principal recurso de producéo e de diferencial competitivo,
0 que contraria a visdo dos principais autores citados no referencial tedrico do estudo, que
consideram que as organizagdes geridas segundo uma perspectiva do conhecimento, elegem o
proprio conhecimento como o foco empresarial e a base para a defini¢do de suas estratégias.

Um dos objetivos especificos do presente estudo era levantar o maximo possivel de
material teorico sobre a Gestdo do Conhecimento, e, consequentemente sobre o conhecimento
e como a sociedade e as organizagdes se comportam em relacdo a estes temas. Isto posto, as
reflexdes do estudo se desenvolveram a partir da forma como o conhecimento é considerado

atualmente, um dos principais recursos de competitividade para as empresas, tornando-se
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decisivo seu aproveitamento maximo através de uma gestdo proativa. Conclui-se que esse
objetivo tenha sido alcangado, pois os trés capitulos que compdem a base teorica do trabalho
englobam com muita propriedade essas questdes.

Apos o extenso estudo bibliogréafico ficou evidente que se vive num ambiente cada
vez mais turbulento e imprevisivel, em que o conhecimento tem assumido papel de destaque,
tanto no contexto social quanto empresarial, de modo que as empresas precisam reinventar, de
forma permanente, as suas vantagens competitivas. Neste contexto, o desafio enfrentado pelas
empresas, de produzir cada vez mais e melhor, tem sido suprimido pelo desafio permanente
de criar novos processos e sistemas de gestdo, novos produtos e servicos.

Verificou-se também, que na nova configuracdo de sociedade, as pessoas tém
aumentado seus niveis de educacdo e aspiracdes consideravelmente, o que tem gerado
impressionante processo de criagdo do conhecimento. Desse modo, todas as empresas estéo
diante de uma grande oportunidade: capturar esse conhecimento e institucionaliza-lo.

O Capitulo 2 analisou como se forma o conhecimento no contexto organizacional e
como as organizacdes de aprendizagem se articulam para institucionaliza-lo, a partir do
conhecimento dos individuos, o que ocorre no momento em que adquirem a consciéncia de
que precisam inovar, desenvolver competéncias empresariais, testar idéias novas, aprender
com seu macro ambiente e pela busca de novos desafios.

Nessa etapa foi verificado, através da revisdo da literatura, que os processos de
criacdo e aprendizagem individual implicam na reinvencéo pessoal. Isso significa que estdo
associados as mudancas e modelos mentais, mapas cognitivos e comportamentais, assim
como a procura de grandes desafios e resolucdo de tensdes internas, semelhantemente ao
processo que ocorre nas organizacbes. Verificou-se também que os individuos, nos seus
processos criativos e de aprendizagem, dependem de uma série de fatores para alcancar seus
objetivos, como: grande motivacdo, interacdo social, permissdo para tentativa e erros,
combinacdo de multiplas perspectivas e experiéncias.

Conforme demonstrado no Capitulo 3, considera-se que um ambiente que favoreca
esses processos no ambito individual também € condicdo fundamental para o
desenvolvimento corporativo da Gestdo do Conhecimento. Num contexto mais amplo, o
Capitulo 4 buscou reforcar a idéia de que o Instituto Amazonia seja uma organiza¢do em que
se incorpora macigamente o conhecimento nos seus processos, produtos e servicos, o que

ficou demonstrado em grande parte dos resultados obtidos.
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Talvez, uma das principais contribui¢bes deste trabalho € a proposta pioneira de
investigar como uma organizacéo latente na producao de conhecimento lida com esse recurso,
baseado na Teoria da Criacdo do Conhecimento Organizacional e nas Organizagdes de
Aprendizagem apresentada no capitulo 3.

No estudo de caso foi aferido como o Instituto Amazonia se relaciona com a Gestdo
do Conhecimento, quer de forma implicita ou explicita. Procurou-se perceber a importancia
que seus gestores atribuiam a Gestdo do Conhecimento e o que entendiam sobre o tema, bem
como as praticas gerencias que adotavam nesse sentido.

Quando se utiliza 0 componente da entrevista em investigacdo do tipo estudo de
caso, resulta um elemento de subjetividade proprio da percepcdo dos investigados, sendo esta
uma das limitagoes deste estudo. Embora as entrevistas ndo tenha sido suficientes para
determinar de forma inequivoca a importancia atribuida a Gestdo do Conhecimento pelos
gerentes de alto nivel, sua receptividade a pesquisa foi um aspecto relevante para a analise do
objetivo especifico de demonstrar as praticas gerenciais adotadas pelo Instituto Amazénia
quanto a Gestdo do Conhecimento.

Por outro lado, a elaboragdo do questionario fechado, aplicado aos demais
funcionarios que ndo ocupavam posicdo hierarquica estratégica, pautou-se na busca de sua
percepcdo, ndo de sua opinido. As percepcdes observadas nas respostas contribuiram para
enriquecer a andlise deste objetivo, que buscou identificar elementos e evidéncias da presenca
da Gestdo do Conhecimento nas estruturas, processos e dindmicas gerenciais, justamente para
se tracar um paralelo entre o que percebem e pensam 0s gerentes e estes Gltimos.

Constatou-se que tais elementos e evidéncias de fato existem e foram confirmadas
pela percepcdo de ampla margem dos funcionarios respondentes, porém diversos resultados
apontam para uma incoeréncia entre as praticas gerenciais publicadas pela organizagéo,
sobretudo se for comparado com o que foi demonstrado no capitulo 6.

Com base na andlise da coeréncia entre os resultados obtidos, tanto os subjetivos
guanto 0s mais objetivos, sobre as praticas de Gestdo do Conhecimento é vital para a resposta
ao terceiro objetivo especifico da pesquisa — demonstrar as praticas gerenciais adotadas no
Instituto Amazonia quanto a Gestdo do Conhecimento - ndo se percebe um movimento
estruturado no Instituto visando a promocdo do conhecimento como o principal ativo
organizacional, do mesmo modo que ndo é possivel inferir com seguranca que exista Gestao
do Conhecimento efetiva no ambiente pesquisado. Embora praticas condizentes com projetos

bem-sucedidos de Gestdo do Conhecimento tenham sido reveladas, a analise das respostas em
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conjunto demonstra que ainda nao foi percorrido todo o caminho necessario para que a
organizacao seja considerada proativa em relacdo a Gestdo do Conhecimento.

Em termos gerais, considera-se que o0s objetivos deste estudo foram atingidos, pois
foi possivel se acessar uma empresa real com potencial extraordinério e se realizar pesquisa
de campo e investigado como essa empresa lida com a Gestdo do Conhecimento e como boa
parte dos detentores de conhecimento dessa empresa percebem as principais praticas voltadas

a institucionalizar esse conhecimento.
8.2 Recomendaces

Finalmente, considerando a analise dos resultados, deduz-se ser natural que a
principal recomendacdo a empresa seja no sentido de focar no conhecimento como estratégia
corporativa para a geragdo permanente de vantagem competitiva. Entretanto, séo sugeridas
diversas acGes a serem implementadas na empresa, a luz da Teoria da Criacdo do
Conhecimento Organizacional de Nonaka & Takeuchi (1997) e das Organizacbes de
Aprendizagem de Senge (1990), para que possa se beneficiar da Gestdo do Conhecimento
como vantagem competitiva duradoura.

O resumo destas acOes se compde dos seguintes pontos, que podem ser melhor
compreendidos e explorados mediante consulta ao referencial teérico:

a) Criacdo de uma estrutura para a geracdo e compartilhamento: A interacdo
constante entre os funcionarios na empresa, através dos seus contatos pessoais,
€ um processo inerente a Gestdo do Conhecimento. A geracdo do
conhecimento é uma das atividades menos sistematicas nessa etapa. Aqui, a
organizacdo deve procurar capturar para si a contribuicdo obtida através da
interacdo entre seus funcionarios.

O compartilhamento do conhecimento pode ser realizado tanto de forma espontanea,
ndo estruturada, quanto de forma estruturada e formal.

b)  Incentivo as comunidades de praticas: Visto que o Instituto Amazdnia tem
quatro unidades espalhadas pelo Brasil, além de varios funcionarios espalhados
ao redor do mundo, uma comunidade virtual torna possivel a aprendizagem em
qualquer lugar, independente da dimensdo geografica, num ambiente
permanente de socializagcdo e construgdo de conhecimento, visando o
compartilhamento de informacdes, a resolugdo de problemas e a comunicagéo

entre seus usuarios;;
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Codificacdo do conhecimento: a codificacdo tem por finalidade disponibilizar o
conhecimento num formato acessivel a todos os funcionarios do Instituto
Amazonia. Entretanto, no processo de codificacdo deve-se ter a preocupagao
de ndo deixar que o conhecimento perca a sua peculiaridade ao ser codificado;
Armazenamento e gestdo operacional do conhecimento: A organizacdo deve
criar uma base de conhecimento e inserir 0s conhecimentos organizacionais
relevantes. Entretanto, é necessario contextualiza-lo, criando uma ldgica que
possa representar algum valor para a organizagdo. Ressalta-se que esta tarefa, a
contextualizacdo de conceitos, € a principal atividade do processo de conversao
do conhecimento;

Criacdo de estrutura de inteligéncia competitiva: A andlise concorrencial esta
incluida no conhecimento externo. Algumas variaveis devem ser consideradas
nesse contexto: clientes, fornecedores, concorrentes, mercado, meio ambiente,
politica, economia e legislacao, sociedade e governo;

Publicacdo de resultados e transferéncia de conhecimento: Deve haver na
empresa a difusdo de resultados alcancados por cada projeto, que foram
convertidos em conhecimento para o Instituto Amazonia, de forma clara e
facilmente acessivel a todos os funcionarios. Os conhecimentos extraidos para
o0 Instituto podem se tornar fontes para que outros modos de conversao do
conhecimento sejam iniciados, agregando assim, um novo conhecimento ao
conhecimento ja existente.

Ativacdo do Ciclo de Aprendizagem: O Instituto pode ativar o ciclo de
aprendizagem organizacional a partir dos Departamentos de Recursos
Humanos e de Tecnologia da Informacdo. A area de RH, através da
disponobilizacdo de Teorias, Métodos e Ferramentas e Idéias Orientadoras,
enquanto que a area de TI podera introduzir inovagdes na infraestrutura.
Conforme a teoria de Senge (1990), essa parceria podera introduzir uma nova

concepcao de aprendizagem na empresa.

No entanto, estas sdo apenas recomendacdes que se julgam muito oportunas a serem

implementadas pela empresa. Os modelos propostos pelos autores Nonaka & Takeuchi (1997)

e Senge (1990) se encontram muito bem consolidados no mundo todo, mas as sugestdes deste

estudo, no contexto de organizacdes voltadas a P&D, carecem de testes e aplicabilidade, pois
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ndo foi encontrada referéncia na literatura para esse tipo de organizacdo, o que pode ser no
futuro aplicado na empresa.

Por outro lado, por esta pesquisa ser de carater introdutério, podera contribuir para a
criacdo de uma base para diversos trabalhos. Seria também pertinente um estudo mais
abrangente e estatisticamente significativo sobre a Gestdo do Conhecimento no universo
empresarial do ramo de P&D.

Futuros estudos poderdo encontrar indicadores que consigam relacionar a
implementacdo da Gestdo do Conhecimento com o ambiente produtor de conhecimento
intensivo das organizacdes voltadas a P&D.

Sugere-se ainda a realizacdo de estudos que se proponham a criar um modelo
estruturado especifico para empresas voltadas a P&D, baseado na intersecdo das teorias acima
citadas. O que se perspectiva ser de muito interesse como objeto de estudo e que nédo foi
possivel alcancar através da presente investigacao.

Em suma, este Estudo de Caso poderd auxiliar outros pesquisadores, e até mesmo

empresas, na busca pela efetiva Gestdo do Conhecimento.
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APENDICE A

Carta de apresentacao
Caro(a) Senhor(a);

Sou aluno regular do curso de Mestrado Profissional em Engenharia de Producéo, oferecido
pela UFAM - Universidade Federal do Amazonas em parceria com o Instituto Nokia de
Tecnologia, através do programa EPQ - Electronic Product Quality, e estou realizando uma
pesquisa sobre Gestdo do Conhecimento, sob orientacdo da Profa Dra Luiza Maria Bessa
Rabelo, cujo objetivo € identificar quais as praticas gerenciais adotadas pela organizacdo que
almejam a criacdo e manutencdo do conhecimento corporativo ou a tentativa de

institucionaliza-lo.

Considerando que seu tempo pode ser escasso, apresento-lhes um questionario on-line,
extremamente facilitado que ndo demandard mais que 10 minutos para ser completamente
respondido. As informag0es disponibilizadas serdo fundamentais para o alcance dos objetivos
da pesquisa e poderdo determinar o perfil da Gestdo do Conhecimento e de sua importancia

atribuida pela organizacao ora pesquisada.

Por favor, responda o questionario on-line até o dia 22/04/2011, enviado para seu endere¢o de

e-mail corporativo.

N&o héa respostas corretas ou incorretas, as questdes sdo objetivas e expressam somente a sua
percepcdo sobre 0 que acontece na empresa em que vocé trabalha. Todas as respostas seréo

tratadas confidencialmente e ndo serdo atribuidas a nenhum entrevistado de forma individual.

Agradeco antecipadamente por sua atencdo e colaboracdo. Sua participagdo € muito
importante para a pesquisa seja confidvel e util as comunidades académica e & organizacdo na

qual vocé trabalha.

Atenciosamente,

Messias Rodrigues Lins
Mestrando em Engenharia de Produgéo

Universidade Federal do Amazonas
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APENDICE B

Formulario de perguntas Gestdo do Conhecimento do Instituto de P&D.

Este formulario tem como finalidade identificar o entendimento dos entrevistados quanto ao
conceito, procedimentos e acGes, mecanismos para a Gestdo do conhecimento em Instituto de
P&D.

I — Entendimento do Conceito de Gestdo do Conhecimento dos entrevistados
1 — O que significa Gestdo do Conhecimento para vocé?
2 —Vocé poderia descrever algum conceito de Gestdo do Conhecimento?
3 —Vocé poderia citar algumas funcdes da Gestdo do Conhecimento?
Il — Procedimentos e acdes para a Gestdo do Conhecimento
4 — Como vocé constroi a Gestdo do Conhecimento?
5 — Vocé poderia citar os fatores, procedimentos e a¢des de como se da esse processo?
6 — Para vocé, quais 0s passos na construcao da Gestdo do Conhecimento?

7 — Qual a importancia da estrutura conceptiva da Gestdo do Conhecimento x
Gerenciamento (acdo de dirigir) do conhecimento?

8 — Existe uma pessoa ou um grupo no Instituto especialmente dedicado a coletar e
analisar informac6es de mercado — incluindo informacdes sobre clientes, associados e
tendéncias de mercado?

( )Sim
( ) Nao

9 — Existe uma pessoa ou um grupo no Instituto especialmente dedicado a coletar e
analisar informacdes internas, alinhando-as com as externas?

( )Sim
( ) Nao

10 — Existe uma pessoa ou um grupo no Instituto dedicado especialmente a coletar e
analisar informagdes relativas as melhores préaticas de Gestdo do Conhecimento em
Institutos de P&D?

( ) Sim

( ) Néo
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11 — Ha uma pessoa ou um grupo dedicado a investigar 0s novos recursos de
Tecnologia da Informacao?

( ) Sim
( ) Néo

12 — O Instituto participa de associa¢des ou consorcios para desenvolver solugGes ou
padrdes de novas tecnologias para a Gestdo do Conhecimento?

() Sim
( ) Nao

13 — Existe processo sistematico para obter, divulgar e utilizar informacdes externas
no Instituto?

( ) Sim
( ) Nao
111 — Mecanismos administrativos, estruturais e tecnolégicos

14 — O Instituto tem uma visdo bem fundamentada sobre que tipo de tecnologia
provavelmente é a mais adequada para a Gestdo do Conhecimento?

( ) Sim
( ) Néo
15 — Quais 0os mecanismos administrativos de apoio a Gestdo do Conhecimento?

16 — Em sua opinido quais 0s mecanismos estruturais servem de apoio a Gestdo do
Conhecimento?
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APENDICE C

Para responder corretamente a pesquisa, por favor, leia as informacdes abaixo:

O questionario contém 35 perguntas com opcdo de resposta de multipla escolha, sendo
obrigatdria uma resposta. Assinale seu grau de concordancia ou discordancia para cada uma
das perguntas.

Apesar das questdes estarem numeradas de forma seqlencial e continua, 0 questionario esta
subdividido em quatro sec¢des que o estudo pretende avaliar:

| - Aspectos da Alta Administragdo e cultura organizacional (questdes de 1 a 8)
Il - Novas estruturas de trabalho (questfes de 9 a 15)
I11 - Politicas e praticas de administracdo de Recursos Humanos (questdes de 16 a 22)

IV - Compartilhamento de informacdes e uso de ferramentas de Tecnologia da Informacao
(questdes de 23 a 35)

I - Aspectos da Alta Administracdo e cultura organizacional

1 - Existe elevado nivel de consenso a respeito de quais devem ser as competéncias essenciais
da empresa? *(Competéncias essenciais podem ser entendidas como o conjunto de
habilidades e tecnologias que habilitam uma empresa a proporcionar um beneficio particular
aos seus clientes)

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Ndo concordo nem discordo
4 - Discordo

230 LR N SN g

o 5 - Discordo totalmente

2. Os objetivos estratégicos da empresa sdo amplamente comunicados para todos os niveis
organizacionais? *

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Ndao concordo nem discordo
4 - Discordo

30 Ty gy S T

. 5 - Discordo totalmente

3. Existe um ambiente de confianga entre a empresa e colaboradores em relagéo ao acesso e
uso da informagéo no ambiente empresarial? *
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1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Ndao concordo nem discordo
4 - Discordo

5 - Discordo totalmente

4. Ao planejar o aprendizado dos colaboradores, a empresa investe em contetudos de longo
prazo (por exemplo: graduacgdo, pos-graduacéo, cursos de idiomas)? *

30 Y R R

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Ndao concordo nem discordo
4 - Discordo

5 - Discordo totalmente

5. Estimula-se a experimentacao dos colaboradores no ambiente organizacional? Ou seja, ha
liberdade de criar, ou ainda, para tentar e falhar? *Como a organizacdo se dedica a Pesquisa e
Desenvolvimento, pressupde-se que ha a liberdade para criagéo.

230 LR gy RS BT

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Nao concordo nem discordo
4 - Discordo

5 - Discordo totalmente

6. No que tange a regras de operacao e conduta, as pessoas descreveriam a empresa como
flexivel, ao invés de rigida? *

230 Y Ry R T

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Né&o concordo nem discordo
4 - Discordo

5 - Discordo totalmente

7. As realizacOes importantes de grupos ou pessoas sdo comemoradas ou compartilhadas pela
empresa ou niveis hierarquicos superiores? *

1 - Concordo totalmente
2 - Concordo
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. B 3 - Néo concordo nem discordo
. B 4 - Discordo
. B 5 - Discordo totalmente

8. Existem na empresa instrumento formais para coleta, processamento e uso de idéias,
criticas e/ou sugestdes? *Por exemplo: Politicas de open-door, caixa de sugestbes, endereco
dedicado de correio eletronico, setor especifico para ouvidoria, etc.

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Ndao concordo nem discordo
4 - Discordo

30 S R R T

. 5 - Discordo totalmente

Il - Novas estruturas de trabalho

9. H& equipes multifuncionais com alto nivel de autonomia para gerar solu¢des inovadoras
nas atividades da empresa? *

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Ndao concordo nem discordo
4 - Discordo

30 LR gy BN g

. 5 - Discordo totalmente

10. O arranjo fisico do ambiente de trabalho estimula a troca informal de informacéo ou o
compartilhamento de idéias? *Por exemplo, uso de espacos abertos, salas de reunido, area de
convivéncia, espaco dedicado para discussdes informais, etc.

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Né&o concordo nem discordo
4 - Discordo

T Y T 0

o 5 - Discordo totalmente

11. Algumas reunides sdo intencionalmente pouco estruturadas para que se possa pensar mais
criativamente sobre a resolucéo de problemas? *

. B 1 - Concordo totalmente
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2 - Concordo

3 - Ndao concordo nem discordo
4 - Discordo

5 - Discordo totalmente

12. Sdo conduzidas com frequéncia reunides informais, fora do ambiente de trabalho, para a
realizacdo de brainstormings? *Brainstorming € um método que busca a resolucéo de
problemas a partir da sugestao e discussao de idéias de todos os membros de um grupo.

30 LY iy R i

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Ndao concordo nem discordo
4 - Discordo

5 - Discordo totalmente

13. Quando as pessoas buscam as informacdes das quais necessitam ha interferéncias por
causa dos relacionamentos entre 0s niveis hierarquicos? *

23 Y gy B g

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Nao concordo nem discordo
4 - Discordo

5 - Discordo totalmente

14. Na defini¢do do desenho do ambiente de trabalho dos colaboradores a empresa concede
alto grau de liberdade? *

230 R g B g

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Nao concordo nem discordo
4 - Discordo

5 - Discordo totalmente

15. De uma maneira geral, na empresa, 0 processo decisorio € agil e a burocracia € minima? *

1 - Concordo totalmente
2 - Concordo
3 - Néo concordo nem discordo
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. B 4 - Discordo
. B 5 - Discordo totalmente

111 - Politicas e praticas de administracdo de Recursos Humanos

16. O processo de selecdo para as atividades de pesquisa e desenvolvimento é rigoroso?
Permitindo a contratacdo somente de colaboradores com qualificacdo educacional ou
profissional elevada para o cargo pretendido? *

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Ndo concordo nem discordo
4 - Discordo

230 R R R g

. 5 - Discordo totalmente

17. Existe busca de diversidade nas contratacdes? *Personalidades, experiéncias,
nacionalidade, cultura, educacédo formal, etc.

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Ndo concordo nem discordo
4 - Discordo

T Y T 0

. 5 - Discordo totalmente

18. H& elevado investimento no treinamento e desenvolvimento profissional dos
colaboradores? *

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Ndo concordo nem discordo
4 - Discordo

30 Y iy R

. 5 - Discordo totalmente

19. Estimulam-se treinamentos aos colaboradores que os levem ao autoconhecimento? *No
sentido de conhecimento de si mesmo (personalidade, potencial, temperamento, etc.)

. 1 - Concordo totalmente
o = 2 - Concordo
o = 3 - Néo concordo nem discordo
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4 - Discordo

5 - Discordo totalmente

20. Estimula-se o aprendizado através da ampliacao de contatos e interagdes com pessoas ou
outras organizacdes dentro e fora da empresa? *

30 Y R R

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Ndao concordo nem discordo
4 - Discordo

5 - Discordo totalmente

21. A evolucdo do salério esta associada, principalmente, a aquisi¢cdo de competéncias
individuais, e ndo ao cargo ocupado? *

00 Sk R SR T

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Ndao concordo nem discordo
4 - Discordo

5 - Discordo totalmente

22. Existem politicas de bonificacdo, relacionada ao desempenho, envolvendo todos os
colaboradores ou a maior parte destes? *O desempenho pode ser considerado de forma
individual ou coletiva.

0 Ty T 0

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Né&o concordo nem discordo
4 - Discordo

5 - Discordo totalmente

IV - Compartilhamento de informacdes e uso de ferramentas de Tecnologia da
Informacéo

23. Considerando os niveis hierarquicos da empresa, a comunicacao é eficiente em todos 0s
sentidos? *De cima para baixo, de baixo para cima e horizontalmente entre areas distintas.

1 - Concordo totalmente
2 - Concordo
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3 - Néo concordo nem discordo
4 - Discordo
5 - Discordo totalmente

24. As informac6es sdo compartilhadas? Existe amplo acesso, por parte de todos 0s
funcionarios, a base de dados e conhecimento da organizacdo? *Considerando os perfis e
niveis de acesso autorizados.

30 S R R T

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Ndao concordo nem discordo
4 - Discordo

5 - Discordo totalmente

25. Existe uma politica de incentivo a documentagdo do conhecimento e know-how existente
na empresa? *

30 Y R R

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Ndo concordo nem discordo
4 - Discordo

5 - Discordo totalmente

26. Os grupos e os individuos documentam e compartilham informacao sobre as suas
competéncias rotineiramente? *

i REROS BRI RER RE

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Né&o concordo nem discordo
4 - Discordo

5 - Discordo totalmente

27. Os meios eletrdnicos e fisicos nos quais € armazenado conhecimento gerado na empresa
contém a melhor informac&o disponivel sobre um amplo leque de tdpicos necessarios? *

[ ]
2 LN gy i)

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Ndo concordo nem discordo
4 - Discordo



206

5 - Discordo totalmente

28. Existe previsdo no or¢gamento para investimento em sistemas de informagado? *Hardware,
software, redes, telecomunicacdes, tecnologias moéveis.

30 Ty gy S T

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Ndao concordo nem discordo
4 - Discordo

5 - Discordo totalmente

29. Existe uma politica de incentivo ao uso e aproveitamento maximo de ferramentas de
Tecnologia da Informacao? *Computadores, redes, Internet e outros recursos de TI.

230 LR I SN g

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Ndo concordo nem discordo
4 - Discordo

5 - Discordo totalmente

30. A empresa possui um nivel correto de protocolos de seguranca para informagdes
confidenciais? *Computadores, redes, Internet e outros recursos de TI.

30 LR gy BN g

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Ndao concordo nem discordo
4 - Discordo

5 - Discordo totalmente

31. Envolver os clientes no processo de criagdo e desenvolvimento de novos produtos e
solucBes € uma préatica bem estabelecida na empresa? *

23 LY gy g g

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Né&o concordo nem discordo
4 - Discordo

5 - Discordo totalmente
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32. Com frequéncia, o processo de aprendizagem da empresa inclui obter o retorno dos
clientes ou parceiros? *

0 Y T 0

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Ndo concordo nem discordo
4 - Discordo

5 - Discordo totalmente

33. Todos os colaboradores possuem individualmente conta corporativa de e-mail? *

T Y T 0

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Nao concordo nem discordo
4 - Discordo

5 - Discordo totalmente

34. A empresa possui servico telefonico de atendimento ao cliente? *Por exemplo: Discagem
Direta Gratuita — 0800, linha telefonica ou setor dedicados para atendimento a clientes.

30 Y iy R

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Nao concordo nem discordo
4 - Discordo

5 - Discordo totalmente

35. A empresa possui servico de atendimento ao cliente via Internet? *E-mail, site para
consultas e solicitacdes diversas.

i REROS BRI RER RE

1 - Concordo totalmente

2 - Concordo

3 - Né&o concordo nem discordo
4 - Discordo

5 - Discordo totalmente



