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RESUMO

HANSEN, Vanessa Schmitz. Andlise das ac¢des de gestdo do conhecimento no contexto das
praticas gerenciais: 0s casos das empresas juniores da UFSC. 2009. 128f. Trabalho de
Conclusdo de Estagio (Graduagdo em Administragdo). Curso de Administracdo, Universidade
Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2009.

O presente estudo tem como objetivo analisar quais a¢des da gestdo do conhecimento sdo
praticadas nas empresas juniores da Universidade Federal de Santa Catarina considerando seu
ambito gerencial. O referencial teérico foi construido em trés pilares principais: Conceitos
Introdutorios, Gestdo do Conhecimento e Empresa Janior, baseando-se nos estudos de Terra,
Probst et al. e Moretto Neto et al. Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva, bibliogréafica,
qualitativa e quantitativa, e consiste em um estudo de multiplos casos. A coleta dos dados
ocorreu por meio de aplicacdo de questionarios e entrevistas. O estudo foi realizado nas
empresas juniores da UFSC, federadas a FEJESC, considerando a percepcao dos presidentes.
Os resultados apresentados alcangcaram o0s objetivos propostos, quando identificaram as
praticas de exceléncia realizadas pelas empresas juniores, pontuando as respostas e
apresentando as EJs que mais e menos se destacaram. Diante disso, foi possivel analisar como
ocorrem as a¢des da gestdo do conhecimento nas duas empresas destaque. Constatou-se que a
aplicacdo das préaticas de exceléncia favorece as agdes da gestdo do conhecimento, pois a
empresa que melhor se destacou quanto a estas préaticas possui acbes mais efetivas de gestdo
do conhecimento comparada com a empresa que menos se destacou. No entanto, identificou-
se que nas duas EJs destaque estas acdes precisam ser melhor compreendidas e desenvolvidas,
pois mesmo com divergéncias e afinidades sobre o0s processos, concluiu-se que existe
conhecimento sobre as praticas gerenciais nas empresas, porém ha dificuldades quanto a
compreensdo das acOes da gestdo do conhecimento.

Palavras-Chave: Gestdo do Conhecimento; Empresa Junior; Praticas Gerenciais.



ABSTRACT

HANSEN, Vanessa Schmitz. Analyses of knowledge management’s actions in the context
at managerials practices: the juniors enterprises’ cases at UFSC. 2009. 128f. Monography
(Graduation Degree in Administration). Federal University of Santa Catarina, Floriandpolis,
2009.

This study aims to analyze what knowledge management’s actions are practices in juniors
enterprises at Federal University of Santa Catarina considering its managerial ambit. The
theory referential was built on three pillars: introductions conceits, knowledge management
and junior enterprise. Based on the studies from Terra, Probst et al. and Moretto Neto et al.
This research can be defined as descriptive, bibliography, qualitative and quantitative, and
consists in a multiples cases study. The data gathering was made through gquestionnaire
application and interview. The study was done at juniors enterprises at UFSC, federated at
FEJESC, taking in consideration the perceptions of the presidents. The presented results
achieved the proposed objectives, when the practices of excellence realized by juniors
enterprises were identified, punctuating responses and presenting the juniors enterprises
which were more highlighted and less highlighted. Whereupon, it was possible to analyses
how the knowledge management’s actions occur in both highlighted enterprises. It was found
that application at practices of excellence encourages the knowledge management’s actions,
because the enterprise that was more highlight concerning this practices has more effective
actions of knowledge management compared with the enterprise that was less highlighted.
However, it was identified that in both juniors enterprises highlighted, this actions need to be
better understood and developed, because even with differences and similarities of the
processes, it was concluded that there is knowledge about the managerial practices in the
enterprises, however there are difficulties in how much understanding of knowledge
management’s actions.

Keywords: Knowledge Management; Junior Enterprise; Managerial Practices.
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1 INTRODUCAO

Este primeiro capitulo trata de conteudos relativos a contextualizacdo do tema e
definicdo do problema de pesquisa, 0s objetivos gerais e especificos, a justificativa e a
estrutura do trabalho.

1.1 APRESENTACAO DO TEMA E DO PROBLEMA DE PESQUISA

O mercado atual presencia a competitividade acirrada entre organiza¢Ges que buscam
posicdes privilegiadas perante a concorréncia. Este fato impacta diretamente nos profissionais

que conduzem as empresas e que sdo cobrados por resultados eficazes.

Para lidar melhor com as pressdes do mercado, estd cada vez mais em evidéncia a
conscientizacdo da importancia do capital humano ou ainda o conhecimento tacito que os
funcionarios possuem, sendo este reconhecido como fator chave para a alavancagem do valor

de mercado das empresas e principalmente satisfacdo dos profissionais envolvidos.

O mercado do conhecimento, como qualquer outro mercado, é um sistema no qual
0s participantes trocam um bem escasso por um valor presente ou futuro. Entender
que existem mercados do conhecimento e que eles operam de forma similar aos
outros mercados é fundamental para a bem sucedida gestdo do conhecimento nas
organizacfes (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 30).

A gestdo do conhecimento pondera a utilizacdo e combinagdo de diversas fontes e
tipos de conhecimento organizacional, a fim de conquistar espaco no mercado, atraves da

qualidade nos sistemas gerenciais e da cria¢do e inovagdo de produtos e servicos.

Para que o conhecimento produza vantagem competitiva sustentavel, as empresas
precisam gerencia-lo de forma proativa, tornando-o independente de qualquer
funcionério. 1sso s acontece, de fato no momento em que as organizagdes sao
capazes de capturd-lo mediante seus sistemas, processos, produtos, regras e cultura
(TERRA, 2000, p.207).

Com o objetivo de obter um maior sucesso e desempenho em suas atividades e
manterem-se competitivas, as organizacbes tém buscado nas acBes da gestdo do
conhecimento, maior eficécia tanto no aprendizado individual quanto organizacional. E para
favorecer esta iniciativa as praticas gerenciais devem ser aplicadas com eficiéncia
proporcionando a organizacdo facilidades quanto ao gerenciamento do conhecimento

existente ou a aquisicdo do conhecimento necessario.
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Diante desta perspectiva, € necessario que 0s gestores conhecam, entendam e
apliguem praticas gerenciais de exceléncia, que proporcionem maior eficiéncia e eficacia nos
processos, produtos e servigos, e ainda acompanhem 0s hovos conceitos que surgem, e saibam
identificar quais podem ser aplicados como diferencial de gestdo e que sirvam como

vantagem competitiva.

Neste fato, se insere a importancia da formacao profissional e das oportunidades de
experiéncia vividas pelos ainda estudantes em busca de uma preparacdo mais intensa para o
mercado de trabalho. E com o intuito de preparar o futuro profissional para lidar com as
barreiras do mercado, enquanto aprendem a teoria em sala de aula, surgem as empresas
juniores, proporcionando a experiéncia enquanto estudante e representando um diferencial

para aqueles que usufruem desta oportunidade.

Esta vivéncia na empresa janior é encontrada em vérias instituicdes de ensino no

Brasil e no mundo, e ocorre como

complementacdo ao ensino nas salas de aula e o contato com 0 mercado de trabalho
que as empresas juniores proporcionam aos académicos significam uma importante
conquista para 0s mesmos, pois além de ampliarem 0s conhecimentos técnicos e
profissionais, desenvolvem atitudes, habilidades e competéncias que lhes garantem
um diferencial ante o mercado de trabalho (MORETTO NETO et al., 2004, p.19).

O conhecimento dos empresarios juniores sobre as praticas gerenciais torna-se
relevante, pois é essencial para sua formagéo e profissionalizacdo. E assim, acompanhar a era
do conhecimento, em que este ativo esta sendo cada vez mais valorizado, conhecer e entender
as acOes da gestdo conhecimento e os beneficios que trazem a organizagdo caracterizam um

diferencial na formac&o do futuro profissional.

Dentro deste contexto, a presente pesquisa contempla um estudo sobre gestdo do
conhecimento realizado nas empresas juniores da Universidade Federal de Santa Catarina,
que estdo federadas a FEJESC.

Desta forma, estabelece-se o seguinte problema de pesquisa: quais agdes de gestdo do
conhecimento sdo praticadas nas empresas juniores da Universidade Federal de Santa

Catarina — UFSC considerando seu ambito gerencial?
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1.2 OBJETIVOS DO ESTUDO

Para responder ao problema de pesquisa estabelecem-se o0s propositos do trabalho, que

estdo definidos em objetivos geral e especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do presente estudo consiste em analisar quais acOes da gestdo do
conhecimento sdo praticadas nas empresas juniores da Universidade Federal de Santa

Catarina — UFSC considerando seu ambito gerencial.

1.2.2 Objetivos especificos
Para alcancar o objetivo geral foram tragados o0s seguintes objetivos especificos:

a) caracterizar as empresas juniores estudadas;

b) determinar préaticas de exceléncia que favorecem a gestdo do conhecimento através
da pesquisa bibliogréfica;

c) identificar quais sdo as préaticas de exceléncia desenvolvidas hoje, nas empresas
juniores da UFSC, visando a uma efetiva gestdo do conhecimento;

d) apresentar, mediante comparacgdo, afinidades e divergéncias quanto as agdes da

gestdo do conhecimento nas empresas juniores destacadas.

1.3 JUSTIFICATIVA

A gestdo do conhecimento é um tema que esta em evidéncia no meio académico e
empresarial. Enquanto os pesquisadores buscam formas de explicar as melhores préticas de
acordo com estudos tedricos, as empresas procuram na pratica encontrar as agdes que as

diferenciam no mercado.

Nas instituicbes de ensino, alguns ambientes proporcionam a unido destas duas
vertentes, 0 estudo e a pratica, um exemplo destes € a empresa janior, que surge como
laboratorio das préaticas gerenciais e dos novos desafios de gestdo, antes vistos apenas em

salas de aula.

Castro (1977) define trés categorias a serem atendidas no tema da pesquisa para que
esta tenha validade: originalidade, importancia e viabilidade. No que diz respeito a

originalidade, verifica-se uma limitacdo quando aplicado a trabalhos de concluséo de curso e
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a dissertacOes de mestrado. Ela é do ponto de vista académico, realizavel quando se trata de
uma tese de doutorado. Contudo, decidiu-se por ndo utilizar a categoria original na

justificativa do presente trabalho.

Com relacdo a importancia, tém-se o fato da pesquisadora ja ter realizado trabalho
sobre a gestdo do conhecimento, o que propiciou maior familiaridade e interesse quanto ao
tema. Além de ja ter atuado em empresa junior, o que facilita o entendimento dos processos e
aguca a curiosidade sobre a aplicacdo de um novo conceito, nestas empresas geridas por

estudantes.

Acredita-se ainda, que a realizacdo desta pesquisa seja importante para que
empresarios juniores possam comparar a postura da empresa em que atuam referente as
praticas gerenciais de exceléncia e as acdes da gestdo do conhecimento com aquelas
realizadas pelas empresas estudas, a fim de identificar suas necessidades em aprimorar as

préticas utilizadas.

Alguns aspectos tornaram o estudo viavel, destacados pela orientacdo académica
durante a realizacdo desta pesquisa. A colaboracdo dos participantes da pesquisa e de
professores e colegas que auxiliaram em algum momento do trabalho. O acesso facilitado as

informacdes e materiais necessarios para a conduc¢do do estudo.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

A presente pesquisa estd estruturada em cinco capitulos. O primeiro refere-se a
apresentacdo do tema abordado, ao problema da pesquisa, aos objetivos e justificativa do

estudo.

No segundo capitulo sdo abordadas as teorias relacionadas aos temas: conceitos
introdutérios, gestdo do conhecimento e empresa janior. A pesquisa terd como base autores
que compartilham pensamentos e opinifes relacionadas a cada tema, além de artigos
cientificos que objetivam apresentar posicionamentos e colocagdes sobre o tema, para

contrapor 0s pensamentos tradicionais e assim delinear e enriquecer a presente pesquisa.

Os aspectos metodologicos serdo apresentados no terceiro capitulo, que compreende a
caracterizacdo da pesquisa, 0 objeto de estudo e a populacdo pesquisada, além de expor as

técnicas de coleta e analise de dados e as limitagfes encontradas no decorrer da pesquisa.
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O quarto capitulo aborda os resultados obtidos através do estudo. Composto pelo perfil
das empresas juniores estudadas, percepcdo de conhecimento e gestdo do conhecimento,
identificacdo das préaticas de exceléncia e comparativo das a¢6es da gestdo do conhecimento e

desta forma responder aos objetivos propostos pela pesquisa.

No quinto e ultimo capitulo, encontram-se as consideraces finais a respeito da
pesquisa, considerando os principais resultados encontrados e recomendacfes para trabalhos

futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo aborda os fundamentos e conceitos que permeiam a Gestdo do
Conhecimento e tém como finalidade direcionar o estudo em todas as etapas propostas.
Segundo Zanella (2006, p.87) “a fundamentacdo tedrica tem como objetivo apresentar os
estudos e as diferentes correntes tedricas ja desenvolvidas pelos estudiosos do tema. Permite a

familiarizacdo em profundidade com o assunto”.

A fundamentacdo teorica esta estruturada em trés frentes: conceitos introdutérios,

gestdo do conhecimento e empresa janior.

2.1 CONCEITOS INTRODUTORIOS

As organizacdes sdo pressionadas a produzir inovacdes continuas, a fim de
conquistarem espagco ou manterem-se no mercado. Diante disto, a valorizacdo do
conhecimento é o ponto crucial para esta conquista, que busca identificar, reter e compartilhar
0 conhecimento, a fim de que este possa ser aproveitado de forma eficiente e que produza

retornos eficazes.

Considerando este aspecto “o valor do conhecimento ndo é nenhuma novidade. A
novidade é aponta-lo como um recurso carente de ser gerenciado e utilizado no ambito
organizacional (BASSANI et al.. 2003, p. 43). Dentro desta perspectiva Terra (2000, p.32)

aponta que

0 recurso ‘“conhecimento” precisa ser constantemente realimentado, renovado e
reinventado. Caso contrario, posi¢cOes e vantagens adquiridas serdo rapidamente
perdidas para novos e velhos competidores mais inovadores, criativos e eficientes.

Neste contexto, a busca pelo recurso conhecimento tornou-se continua e necessaria.
Pois, este precisa ser desenvolvido, estimulado e protegido, seja através de treinamento,
capacitacdo ou de desafios que incentivem o “saber mais” e que transforme o conhecimento

em um fundamental enriquecedor de individuos e organizagdes.

Algumas defini¢des sobre o tema foram explanadas por autores como Angeloni (2003,

p.20) que remete o0 conhecimento ao

agrupamento articulado de informagdes por meio da legitimagdo empirica, cognitiva
e emocional, ndo podendo ser considerado apenas como um agrupamento de
informagOes. Significa nesse contexto, compreender todas as dimensfes da
realidade, captando e expressando essa totalidade de maneira mais ampla e integral.
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Terra (2000) explicita o conhecimento como sendo um recurso invisivel, intangivel e
dificil de imitar. E ainda descreve sobre sua caracteristica fundamental, como sendo um
recurso altamente reutilizavel, que se deve ao fato de quanto mais utilizado e difundido, maior

seu valor.

O autor afirma também que o efeito da depreciacdo funciona, de maneira oposta ao
que é praticado na linguagem orcamentaria, isto porque, quanto menos o conhecimento €

renovado e aplicado, maior sera a depreciacdo (TERRA, 2000).

Corroborando com Terra, os autores Probst et al. (2002), abordam esta mesma
valorizacdo do conhecimento utilizando a expressao “tesouro oculto”, por ser extremamente
valioso e apresentado como um recurso intangivel, construido por individuos através da

lapidacdo de dados e informacdes.

Abordando o conhecimento num ambito da profissdo do administrador Chiavenato
(2003, p.4) acentua que “o conhecimento significa todo o acervo de informagdes, conceitos,
idéias, experiéncias, aprendizagens que o administrador possui a respeito de sua
especialidade”. O autor complementa seu raciocinio ao abordar a importancia do

conhecimento para a profissdo afirmando que

0 conhecimento muda a cada instante em funcdo da mudanca e da inovagdo que
ocorrem em intensidade cada vez maior, o administrador precisa atualizar-se
constantemente e renova-lo continuamente. Isto significa aprender a aprender, a ler,
a ter contato com outras pessoas e profissionais e, sobretudo reciclar-se
continuamente para ndo tornar-se obsoleto e ultrapassado em seus conhecimentos.
(CHIAVENATO, 2003 p.4)

Fleury e Oliveira Janior (2001) se reportam a amplitude do conhecimento quando o
apresentam como algo que deve ir além das patentes ou do conhecimento incorporado nos
artefatos humanos, isto é, ndo deve permanecer engessado, mas sim estar em constante
transformacéo. Pois desta forma é Gtil na formulagédo de alternativas e solucdo de problemas,
além da criacdo de propostas que agreguem valor ao trabalho desempenhado, sendo

disseminado por todo 0 ambiente organizacional.

2.1.1 Tipos de conhecimento

O conhecimento resulta da aprendizagem ou da assimilacdo de informacgtes
contextualizadas. Por este motivo existe a importancia da atualizacdo constante do individuo,

buscando continuamente novas informacbes que agreguem valor as atividades que
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desempenham. No que se refere as organizacdes, 0 conhecimento somente tem valor quando

for transferido a sua estrutura ou aplicado aos processos e produtos da empresa.

Alguns tipos de conhecimentos sdo abordados por Zanella (2006) de acordo com a

visdo da metodologia da pesquisa:

7
L X4

L)

L)

Conhecimento Empirico: é aquele “obtido pelo acaso, pelas diversas tentativas

de acertos e erros, independentemente de estudos, de pesquisas ou de
aplicacdes de métodos” (ZANELLA, 2006, p.13). E o conhecimento baseado
em observagBes, experiéncias e que pode ser transmitido atraves de
aprendizagem e imitacao.

Conhecimento Filosofico: apresenta a relacdo do homem com todo o universo.

Segundo Zanella (2006) se chega a conclusbes e hipoteses baseando-se na
reflexdo e na razdo, compreende a realidade em seu contexto mais universal.

Conhecimento Teoldgico: representa o conhecimento ndo verificavel, porém é

indiscutivel, esta relacionado a *algo oculto que provoca curiosidade,
estimulando a vontade de entender aquilo que se desconhece. Apobia-se em
fundamentos sagrados, portanto, valorativos” (ZANELLA, 2006, p.14).

Conhecimento Cientifico: caracterizado pela constante renovacado e construcao,

além da possibilidade de suas hipdteses serem comprovadas, “resulta de uma
investigacdo metddica e sistematica da realidade, buscando as causas dos fatos
e as leis que os regem” (ZANELLA, 2006, p.15).

Os autores Nonaka e Takeuchi (1997) evidenciam a necessidade da criacdo do

conhecimento nas organizacdes e para que isto ocorra, dois tipos de conhecimentos sdo

apresentados:

*
L X4

*

Conhecimento Téacito: representa 0 conhecimento pessoal associado a

experiéncia individual, e isto dificulta sua transmissdo e compartilhamento
com outros, por ser dificil de formalizar. “Esta profundamente enraizado nas
acOes e experiéncias de um individuo, bem como em suas emocoes, valores ou
idéias” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.7). E o conhecimento lentamente
construido e de certa forma invisivel e dificil de ser copiado, pois reside na
“cabeca das pessoas” (TERRA, 2000).

Conhecimento Explicito: permite que a aplicacdo de dados quantificaveis

possa ser efetiva no trabalho realizado. De acordo com Fleury e Oliveira Junior
(2001) o conhecimento explicito pode ser transmitido em linguagem formal e
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sistematica. Exemplificando este tipo de conhecimento Nonaka e Takeuchi
(1997, p.7) afirmam que “pode ser expresso em palavras e numeros, e
facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de dados brutos, formulas

cientificas, procedimentos codificados ou principios universais”.

De acordo com a abordagem de Nonaka e Takeuchi (1997) os conhecimentos tacito e

explicito interagem entre si resultando na criacdo e expansdo do conhecimento humano. A

figura 01 apresenta a transformacdo de conhecimento tacito e explicito:

Conhecimento &m Conhecimento
Taiico Exgiicita

Confecimernts idciio

CrRins Conhecmenio Conhecimenio

L L LR L L R R R RN NN \Ir

e e =

. 1 s m .
SAPRCL AL LI AL LSV LLLIL &Y

Figura 01: Quatro modos de conversdo do conhecimento.
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 81)

Diante da perspectiva de que os conhecimentos dos individuos e das empresas, tacitos

e explicitos, ndo estdo isolados. Sera apresentado, resumidamente, o resultado da conversdo

destes tipos de conhecimento:

a)

b)

Socializagdo — consiste no compartilhamento de experiéncias e consequente
criacdo do conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas.
Isto ocorre quando os individuos iniciam suas atividades na empresa e aprendem
com seus superiores ou colegas o desempenho perfeito das funcdes ndo através da
linguagem, mas pelos métodos da observagdo, imitacdo e realizacdo da pratica.
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997)

Externalizacdo — ocorre quando o conhecimento tacito é transformado em
explicito, através de um processo articulado. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997,
p.73) este modo de conversdo “é a chave para a criacdo do conhecimento, pois cria
conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito”.

Combinacdo — baseia-se na troca de informacdes explicitas, isto €, a combinacao
envolve diferentes conjuntos de conhecimentos explicitos, em que os individuos
trocam ou combinam conhecimentos através de documentos, reunides formais,

conversas telefonicas ou redes de comunicagdo computadorizada.
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d) Internalizacdo — consiste no processo necessario para incorporar o conhecimento
explicito em conhecimento tacito. Este modo esta relacionado aos colaboradores
que aprendem fazendo. Assim, a expansdo do escopo da experiéncia préatica é
essencial para a internalizagédo. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O conhecimento desempenha um papel importante na conquista da vantagem
competitiva, mas para que haja esta conquista deve-se fundamentar no comprometimento
pessoal e na interagdo dos processos de conversao entre o conhecimento técito e o explicito, e
assim compreender a participagcdo de todos os envolvidos com a organizacgdo tanto interna,

guanto externamente.

Desta forma, a conversdo entre os conhecimentos tacito e explicito remete a criacdo

do conhecimento nas organizagdes.

“Por criacdo do conhecimento organizacional entendemos a capacidade de uma
empresa de criar novo conhecimento, difundi-lo na organizacdo como um todo e incorpora-lo
a produtos, servicos e sistemas” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.1). Além de constituir-se
de uma interagdo dindmica e ininterrupta entre o conhecimento t&cito e o conhecimento

explicito.

Desta forma, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 82) apresentam a criacdo do conhecimento
organizacional disseminados nos quatro processos de conversdao do conhecimento como “um
processo em espiral, que comeca no nivel individual e vai subindo, ampliando comunidades

de interacdo que cruzam fronteiras entre se¢des, departamentos, divisdes e organizacdes”.

Na figura 02 sdo apresentadas as dimens@es da criagdo do conhecimento, disseminadas
nos quatro processos de conversdo do conhecimento abordados anteriormente, segundo
Nonaka e Takeuchi (1997, p. 62):
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Figura 02: DimensGes da criacdo do conhecimento.
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 62)

Estes processos estdo em constante interacdo, formando a base do conhecimento. Séo
os colaboradores que levam o conhecimento para dentro da organizacdo, porém ocorre 0
aprimoramento através de ensino e aprendizagem, disseminados na empresa e formando a
cultura organizacional que se desenvolve atraves do aprimoramento do conhecimento de seus

funcionarios.

O aprendizado transformado em conhecimento capacita o individuo a compreender,
analisar, julgar e inovar tornando a organizagdo mais rica no maior bem intangivel que ela

possui, as pessoas.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A abordagem da gestdo do conhecimento existe desde as primeiras civilizagdes, e é
enfatizada pelos esfor¢cos em adquirir o conhecimento. As tentativas de organizar o0s
acontecimentos politicos, econémicos e culturais da sociedade, eram amparadas visivelmente
na existéncia das grandes bibliotecas da antiguidade, cuja finalidade destacava-se em
identificar, adquirir e preservar 0 conhecimento para que pudesse ser consultado
posteriormente (TERRA, 2000).
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Diante disso, o conhecimento desempenha papel fundamental na historia, o caso
relatado anteriormente aborda apenas um exemplo da aquisicdo e das aplicagdes do

conhecimento, que encorajaram conquistas de inameras civilizaces.

A partir do momento em que o conhecimento tanto individual, quanto organizacional
propicia a criagdo e a implantagdo de processos que gerem, armazenem, gerenciem e
disseminem este conhecimento e permitem aos envolvidos usufrui-lo, ocorre a gestdo do

conhecimento.

Este relato enfatiza que diversos elementos compdem a gestdo do conhecimento,
embora a tecnologia esteja presente em diferentes processos e produtos corporativos, esta ndo
é pré-requisito para que a gestdo do conhecimento aconteca. Neste contexto Teixeira Filho
(2000, p.12) afirma que a “gestdo do conhecimento ndo é tecnologia. Mas pode se beneficiar,

e muito, das novas tecnologias de informagéo e de comunicacgao”.

Os individuos tém utilizado o conhecimento nas organizagdes ha muito tempo, mesmo
que implicitamente, no entanto, as formas de trabalhar este conhecimento e complementa-lo
as ferramentas e contetdos, vém sendo aprimoradas constantemente. Do ponto de vista de
Teixeira Filho (2000, p.23),

a gestdo do conhecimento é uma area nova na confluéncia entre tecnologia da
informacdo e administracdo, um novo campo entre a estratégia, a cultura e os
sistemas de informacdo de uma organizacdo. Com o enfoque da gestdo do
conhecimento, comeca-se a rever a empresa, suas estratégias, sua estrutura e sua
cultura.

Ja na visdo de Terra (2000), a gestdo do conhecimento esta associada a propria
evolugdo da teoria organizacional entre as seguintes varidveis: ambiente econdmico e social,

evolucdo tecnoldgica, l6gica organizacional e concepgao sobre a natureza humana.

No ambito corporativo, as organizacbes deparam-se constantemente, com um
ambiente altamente competitivo, em que fatores como informacao, tecnologia e gestao, estdo
sendo largamente discutidos, moldados e utilizados de forma a criar ou ampliar vantagem

competitiva perante a concorréncia.

Um fator relevante citado por Davenport e Prusak (1998) reflete que a maioria das
empresas desperta o interesse quanto a aplicacdo da gestdo do conhecimento, somente quando

percebem que ndo sabem onde procurar o conhecimento que ja esta incluso na empresa.
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Diante dessa perspectiva, existe a necessidade de se gerenciar o conhecimento, tanto
aquele ja existente na empresa, quanto o encontrado externamente, pois assim a busca deste

torna-se facilitada e efetiva.

Assim, antes de iniciar o desenvolvimento dos processos e praticas da gestdo do
conhecimento, serdo abordados conceitos sobre o tema, apresentados sob a Otica de autores

que manifestaram seus pensamentos, sendo estes tanto compativeis quanto divergentes.

2.2.1 Definic¢des de Gestdo do Conhecimento

Para Terra (2000) a gestdo do conhecimento ndo é um conceito novo, porém € uma
pratica emergente. Diante disso entende-se que nao existe um padrdo acordado sobre a
definicdo deste tema, porém a medida que as universidades contribuirem com pesquisas e as
empresas com a experiéncia, havera maior alinhamento e compreensdo sobre a gestdo do

conhecimento.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a gestdo do conhecimento € a atividade de divulgar e
explicitar os saberes implicitos nas praticas individuais e coletivas das organizacdes. Angeloni

(2003, p.158) compartilha do pensamento quando diz que,

a gestdo do conhecimento é um conjunto de atividades responsaveis por criar,
armazenar, disseminar e utilizar eficientemente o conhecimento na organizacéo,
atentando para 0 seu aspecto estratégico, tdo evidente e necessario no ambiente
empresarial moderno.

Na concepcdo de fator estratégico Teixeira Filho (2000, p.97) acrescenta que “a gestao
do conhecimento é uma colecdo de processos que governa a criagdo, disseminacdo e

utilizacdo do conhecimento para atingir plenamente os objetivos da organizacao”.

Nessa perspectiva, insere-se a gestdo do conhecimento tanto operacional, quanto
estrategicamente. Terra (2000, p.45) ressalta esta pratica quando afirma que “a gestdo do
conhecimento deve levar em consideracdo simultaneamente tanto as mudangas econémicas,
sociais e tecnologicas quanto as conclusfes sobre como maximizar o potencial intelectual das

pessoas nas organizacdes”.

Probst et al. (2002, p.30), afirmam que “a gestdo do conhecimento consiste em um
conjunto integrado de intervencdes que aproveitam as oportunidades para dar forma a base do
conhecimento”. E complementado por Terra (2000, p.70) que define gestdo do conhecimento

como,
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a capacidade das empresas em utilizarem e combinarem as varias fontes e tipos de
conhecimento organizacional para desenvolver competéncias especificas e
capacidade inovadora, que se traduzem, permanentemente, em novos produtos,
processos, sistemas gerenciais e lideranga de mercado.

Alguns autores exploram a gestdo do conhecimento como principal ativo estratégico.
Fleury e Oliveira Junior (2001, p.19) entendem por “gestdo estratégica do conhecimento a
tarefa de identificar, desenvolver, disseminar e atualizar 0 conhecimento estrategicamente
relevante para a empresa, seja por meio de processos internos, seja por meio de processos

externos as empresas”.

Procurando explorar essa relacdo, os autores Probst et al. (2002, p.38), abordam que a
aplicacdo da gestdo do conhecimento se da a “individuos, grupos e estruturas organizacionais.
Tem aspectos estratégicos e normativos, além do operacional”. Este pensamento €
complementado por Teixeira Filho (2000) quando apresenta alguns fatores que despertam o
interesse das organizacdes para a aplicacdo da gestdo do conhecimento, como a rotatividade
nas camadas gerenciais, a necessidade de integragdo entre processos e a necessidade crescente
de descentralizacdo na tomada de decisdo, sendo estes fatores atuais que influenciam no

ambiente competitivo das empresas.

A gestdo do conhecimento para Probst et al. (2002) deve auxiliar os administradores,
sejam estes de pequenas, medias ou grandes organizacGes, a tratarem o0 conhecimento como
um recurso e deve através da criatividade e inovacdo estimular idéias praticas que possam ser

implementadas.

Diante do exposto, é valido ressaltar que para que a gestdo do conhecimento possa
progredir no campo individual e empresarial, as organizacfes necessitam identificar, adaptar
ou criar procedimentos que possibilitem desempenhar o trabalho de aprender, distribuir e
utilizar o recurso conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

2.2.2 0Os Processos da Gestdo do Conhecimento

A importancia de se gerir o conhecimento € um campo que vem tomando proporcdes
cada vez maiores, e dentro deste contexto existe a necessidade de estudos e pesquisas, a fim
de sugerir melhores praticas de auxilio as organizacbes em priorizar a inovacdo e 0
compartilhamento do conhecimento existente na empresa, esteja este presente interna ou

externamente.
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Na perspectiva de Bukowitz e Willians (2002, p.247) os processos sao utilizados para
organizar e harmonizar as praticas da gestdo do conhecimento e determinar com que
qualidade elas estdo ligadas a resultados estratégicos. “As organizacdes utilizam processos

para criar uma visao sistémica de suas praticas”.

Referente aos processos da gestdo do conhecimento Probst et al. (2000) definem como
essenciais a identificagdo, aquisicdo, desenvolvimento, compartilhamento, utilizacdo e
retencdo do conhecimento, além de abordar a necessidade de estipular metas e avaliar o
conhecimento. E assim, construir um sistema de gestdo que possui aspectos estratégicos,

normativos e operacionais.

A figura 03 apresenta, de forma grafica, os elementos construtivos da gestdo do

conhecimento desenvolvido por Probst et al. (2000):

Metas _ Feedback Avaliacido
do = do
Conhecimento Conhecimento
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Aquisicido Utilizacdo
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Conhecimento . :
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do »  Distribuicio do
Conhecimento conhecimento

Figura 03: Processos essenciais da gestdo do conhecimento.
Fonte: Adaptado de Probst et al. (2002, p.36).

A seguir serd explicitado cada um dos processos essenciais da gestdo do conhecimento

apontados por Probst et al. (2000):

Identificagdo do conhecimento — o conhecimento s6 podera ser gerenciado a partir
do momento em que houver a identificagdo deste (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2001).
Identificar o conhecimento significa analisar e descrever o ambiente de conhecimento interno

e externo da empresa, a fim de conquistar a transparéncia e permitir que os colaboradores
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localizem de forma simples e facilitada o conhecimento de que necessitam (PROBST et al.,
2000).

Aquisicdo do conhecimento — define que “as empresas atualmente podem comprar
muitos tipos de conhecimento que ndo conseguiriam desenvolver sozinhas” (PROBST et al.,
2000, p.106). E esta aquisicdo tem maior validade se a empresa ja possuir algum
conhecimento sobre o que pretende adquirir, € 0 pensamento compartilhado por Fleury e

Oliveira Junior. (2001, p.282) quando acrescentam que

algumas organizacBes tém maior capacidade de absorver conhecimento do que
outras. Um fator determinante é a habilidade de assimilar o novo conhecimento:
quanto mais uma organizacdo conhece uma tecnologia especifica, mais facil pode
absorver novo conhecimento sobre essa tecnologia.

Davenport e Prusak (1998) complementam que a aquisi¢cdo do conhecimento pode ser
simples, pois ndo precisa ser necessariamente o conhecimento criado especificamente para a

empresa, mas apenas ser uma novidade para a organizacao.

Desenvolvimento do conhecimento — centraliza-se no desenvolvimento de novas
habilidades, novos produtos, idéias melhores e processos mais eficientes capazes de criar o
conhecimento, partindo-se da premissa de que a empresa ndo possui a competéncia necessaria
e também ndo a encontra fora e assim € preciso gerar o conhecimento (PROBST et al., 2000).
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) a criagdo do conhecimento organizacional é a capacidade
de uma empresa gerar conhecimento novo, difundi-lo na organizacdo em geral e implementa-
lo a produtos, servicos e sistemas, representando o fomento da inovacdo de uma forma

continua.

Compartilhamento do conhecimento — representa extrema relevancia para a gestao
do conhecimento, pois quando existe 0 compartilhamento do conhecimento na organizacéo, as
informacdes ou experiéncias isoladas podem ser utilizadas por todos os integrantes da
empresa (PROBST et al., 2000). Davenport e Prusak (1998) afirmam que alguns mercados do
conhecimento tém deficiéncias quanto ao compartilhamento de informacGes e complementa
que “o monopolio do conhecimento é uma forma de escassez artificial. De modo geral, a
cultura corporativa na qual o enclausuramento do conhecimento seja a norma acaba criando a

escassez”. Soria (2009) acrescenta que se uma palavra é capaz de traduzir a gestdo do
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conhecimento, esta é o compartilhamento. Todos os procedimentos que envolvem a gestdo do

conhecimento dependem do compartilhamento das informacdes e conhecimentos.

Utilizacdo do conhecimento — para Probst et al. (2000), tem-se uma clara viséo de
que ndo basta se ter o conhecimento, é necesséario que este seja utilizavel, isto é, de fécil
acesso e conducdo. O que pode ser intensificada por condicdes de trabalho favoraveis, pela
tecnologia e pessoal qualificado. Bukowitz e Willians (2002) concordam quando apresentam
a necessidade das pessoas em utilizar as informacGes e conhecimentos existentes na empresa,

e que para favorecer este processo a organizacao deve oferecer estrutura e processos sélidos.

Retencdo do conhecimento — pode ser entendida como um conjunto de processos
compreendidos pela selecdo, armazenamento e atualizagdo do conhecimento, que
permanecera na empresa para que possa ser utilizado por todos (PROBST et al., 2000).
Davenport e Prusak (1998) abordam que o conhecimento, a expertise e a experiéncia,
informais ou ndo estruturados precisam ser retidos pela empresa, pois estes sdo de posse dos
individuos e somente passardo a ser também da organizagdo se houver compartilhamento e

preservacdo do conhecimento presente nesta.

Com a finalidade de ampliar o conceito de gestdo do conhecimento e transforma-lo em

um sistema de gestdo, foram atribuidos mais dois elementos construtivos:

Metas de conhecimento — representa a possibilidade de estabelecer as habilidades que
devem ser desenvolvidas sejam estas nos niveis normativos, operacionais ou estratégicos, pois
sdo através das metas que sdo implementados objetivos concretos. Assim, “o conhecimento
ndo pode ser administrado a menos que seja mensuravel ou que possa existir em um nivel
consciente” (PROBST et al., 2000, p.194). Os autores ainda apresentam as metas em trés
niveis:

a) Metas normativas: referem-se a visdo geral de politicas da empresa e a todos

0s aspectos de sua cultura empresarial.

b) Metas estratégicas: sdo estabelecidas para programas a longo prazo que tem

como objetivo realizar a visdo da empresa.
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C) Metas operacionais: ajudam a garantir que 0s programas estratégicos sejam

implementados em sua atividade diaria.

Diante disso, as metas do conhecimento devem permitir que 0s processos de
aprendizado organizacional tenham um objetivo e que tanto o sucesso quanto o fracasso da

gestdo do conhecimento possa ser verificado.

Avaliacdo do conhecimento — é a etapa que permite identificar se as metas do
conhecimento foram ou ndo cumpridas. Para Probst et al. (2000) as mudancas quanto ao
conhecimento organizacional devem tornar-se visiveis, somente a partir disso € possivel
interpretar a exceléncia das metas de conhecimento. A avaliacdo possui como objetivo medir
0 conhecimento normativo, estratégico e operacional, através da verificacdo da qualidade das

metas. Porém,

ndo é um substituto para a estratégia. E um reflexo desta e um instrumento para
implementé-la. [...] mantém a empresa em harmonia com a realidade da estratégia
nas extremidades — 0s pontos de contato com as pessoas que importam — os clientes,
os empregados, os fornecedores, os reguladores e a comunidade (BUKOWITZ;
WILLIANS, 2002, p.234).

A partir do momento em que o conhecimento é identificado, valorizado e custeado, 0s
gerentes podem auxiliar a organizacgdo a se desenvolver, dispondo de um feixe de ativos do
conhecimento e assim focar nas questdes estruturais de assegurar que o conhecimento correto
estd no local e no tempo certos e nas questdes de produtividade referentes a otimizagdo dos
processos de comunicacdo e de transferéncia do conhecimento (FLEURY; OLIVEIRA
JUNIOR, 2001).

2.2.3 A Gestdo do conhecimento no contexto das praticas gerenciais

E fundamental que as empresas estejam cientes de que o seu papel ndo é apenas
gerenciar o conhecimento, mas também de proporcionar as condigdes necessarias para que
ocorra a criagdo e o compartilhamento do conhecimento. Neste contexto, a abordagem de
Terra (2000) apresenta um modelo associado as praticas gerenciais que servem como

facilitador para a gestdo do conhecimento.

Assim, a abordagem de Terra (2000) destaca que o sucesso das empresas esta em seu
foco, sua cultura organizacional e na maneira com que gerenciam sua forga de trabalho.

Diante disso, na figura 04 é apresentado, de forma esquematica, 0 modelo para realizagdo do



33

processo de gestdo do conhecimento nas organizagdes que tem como base sete dimensdes da

pratica gerencial.

Gestao do Conhecimento: planos e dimensies

Ambiente externo

“
Empresa
Hivel Wisfo e estratéoia — Ala Administragso
estrategico
Fornecedores ____““““_@ ________________ Clientes
,— *
5 4 Polticas | |2 3
Hivel de Culttura Estrutura
P . OTganEacky | reclhzos ™ qeqanizacional 4 arganizacional .
arceiros nal (A —— Concorréncis
Liniver sidaces G EOverna
3 5 * ’
Infra- Sistemas de | o Mensuracdo de
estrutra informac&o resuttacdos

Figura 04: Gestdo do conhecimento: planos e dimens®es.
Fonte: Terra (2000, p.71)

Cada um dos processos acima sera esclarecido de forma a facilitar a compreensdo dos

planos e dimensdes abordados por Terra (2000).

Alta Administragdo

Para Terra (2000) a alta administracédo é responsavel por definir habilidades e &reas do
conhecimento que permitem direcionar esforcos a satisfagdo dos clientes e consumidores e
ainda estabelecer uma visdo ampla da organizacdo para que projetos inovadores sejam

conduzidos.

As empresas precisam conhecer a si mesmas, saber quais sdo suas habilidades e
competéncias, seus pontos fortes e fracos, pois a partir do momento que a organizagdo
entende quais Sd0 suas core competences existem maiores chances de tornar-se superior aos
concorrentes e aproveitar esta descoberta para inovar, tanto seus produtos e servicos, quanto a
si mesma. Diante disso, a alta administragdo deve criar uma visdo do conhecimento e

comunica-la internamente a empresa. Nonaka e Takeuchi (1997, p.265) identificam que
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uma visdo do conhecimento deve definir o “campo” ou “dominio” que proporciona
aos seus membros um mapa mental do mundo onde vivem e uma direcdo geral
relacionada ao tipo de conhecimento que tentam buscar e criar. E semelhante &
intencdo organizacional e deve servir como alicerce para a formulagéo de estratégias
da empresa.

Nonaka e Takeuchi (1997) ainda complementam que a base da estratégia estd no
desenvolvimento da capacidade da empresa de adquirir, gerar, acumular e explorar o dominio
do conhecimento. Isto porque somente a melhoria de produtos e processos ndo é mais
suficiente, é preciso fortalecer a empresa internamente, criar conhecimento continuo através

da valorizagéo do principal capital da organizacdo, o humano.

Para Davenport e Prusak (1998) saber onde procurar e quais 0s conhecimentos
existentes na empresa é de extrema relevancia para a pratica da gestdo do conhecimento,

diante desta necessidade surge o mapeamento do conhecimento, isto se deve por que

o desenvolvimento de um mapa do conhecimento envolve localizar conhecimentos
importantes dentro da organizacdo e depois publicar algum tipo de lista ou quadro
que mostre onde encontra-los. Mapas do conhecimento apontam tipicamente para
pessoas e também para documentos e banco de dados (DAVENPORT; PRUSAK,
1998, p.88)

Passando a questdo estratégica, torna-se evidente a importancia de que cada integrante
da organizacdo desempenhe seu papel com sucesso e para isso € preciso que a alta
administracdo seja transparente e clara quanto as metas e estratégias organizacionais. Stoner e
Freedman (1999, p.140) vislumbram alguns ideais que remetem ao sucesso organizacional,

quando apresentam que

as metas e estratégias existentes sdo bem definidas e comunicadas com clareza
através de toda a organizacdo. Essa situacdo Otima geralmente resulta de um
planejamento estratégico formal anterior, ou da atuacédo estratégica informal, porém
explicita de um lider organizacional forte.

Quanto aos estilos de lideranca, sdo apontados por Angeloni (2003) como questdes
abordadas diferentemente de empresa para empresa, porém o estilo participativo grupal®
parece mais apropriado nas organizacfes que primam pela dissemina¢do do conhecimento,
devido a alta capacidade e sagacidade em coordenar o grupo e encoraja-lo a empenhar-se na

conquista de um objetivo comum.

Diante disso, € indispensavel que os lideres tenham consciéncia de sua
responsabilidade em compartilhar o conhecimento, assim como direcionar os esfor¢os dos

colaboradores, objetivando a conquista continua de novos conhecimentos. Além do que as

! Estilo gerencial democrético por exceléncia, em que existe a confianca total nos subordinados e todo o grupo
participa para a realizaco dos objetivos da organizacdo (ANGELONI, 2003).



35

estratégias e metas empresariais devem estar claras para todos os colaboradores, de todos os
niveis organizacionais, e que despertem o desafio e sejam motivantes para 0s mesmos, pois
“um dos principais desafios da alta administracdo € o estabelecimento de praticas gerenciais,

em todos os planos, que sejam coerentes e se auto-reforcem” (TERRA, 2000, p.99).

Cultura e Valores Organizacionais

A cultura organizacional orienta e estimula a aplicacdo dos esfor¢cos dos colaboradores
em prol dos objetivos da empresa e ainda é capaz de tornar-se uma vantagem competitiva

consideravel quando auxilia a estratégia organizacional.

Schermerhorn (1999, p.175) salienta que a cultura organizacional é um

aspecto da organizacdo que pode dar importante significado e direcdo ao
comportamento de seus membros no dia-a-dia. Funciona como uma forga por tras de
tudo, ela tem o potencial de moldar comportamentos, reforcar crencas comuns e
estimular os membros a aplicar seus esforcos para alcancar importantes objetivos
organizacionais.

Dentro do contexto da gestdo do conhecimento Terra (2000) compartilha do
explicitado quando afirma que o desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada a
inovacdo, experimentacdo, aprendizado continuo e comprometida com os resultados é de
extrema relevancia para o desenvolvimento estratégico, pois deixa de ser considerado

tradicional para tornar-se inovadora.

Na visdo de Angeloni (2003) destaca-se a existéncia de posturas necessarias a geracao,
ao uso e ao compartilhamento do conhecimento que é possibilitada pela juncdo da cultura
organizacional ao coletivo humano da organizacdo, em que os colaboradores intensificam

seus esforcos em busca de objetivos comuns.

Terra (2000) destaca um elemento importante na defini¢do da cultura organizacional, a
cultura criativa, que aborda a necessidade das organiza¢gdes compreenderem a importancia do
incentivo e do aprimoramento continuo dos colaboradores e 0 quanto este procedimento
estimula a inovagdo e o conhecimento existente na empresa. As pessoas devem ser inseridas
num processo de crescimento tanto pessoal, quanto em grupo dentro das organizacdes, 0 que
possibilita a estes a criacdo de solugcbes inovadoras para problemas e deixam de utilizar
somente padrdes pré-estabelecidos (ANGELONI, 2003).

Quanto a perspectiva dos funcionarios, reflete normas e valores que estimulam a

criatividade individual e coletiva e a implementacdo de novas ideias, atraves de incentivos a
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tolerancia, recompensa pela tomada de riscos, incentivo a troca de informacGes, objetivos
compartilhados, trabalho em equipe e elevado grau de autonomia (TERRA, 2000). Davenport

e Prusak (1998, p.41) reforcam a necessidade da confianca quando afirmam que

deve haver uma prova perceptivel de confianca; ndo basta que a declaragdo de
missdo da empresa manifeste a importancia desta [...] a confianca é a condicédo
fundamental para a operacdo do mercado do conhecimento, assim como para
qualquer mercado que ndo dependa de contratos formais.

De acordo com Soéria (2009) a transferéncia do conhecimento é baseada na confianca,
diante disso a organizacdo precisa conscientizar os colaboradores da importancia do
compartilhamento do conhecimento e que este procedimento ndo lhes acarretard prejuizos,

mas sim oportunidades.

E necessério que se estabeleca a confianca, a fim de que o mercado do conhecimento
possa operar numa empresa, contemplando esta perspectiva Davenport e Prusak (1998)
propdem que se estabeleca a confiancga de trés formas:

a) a confianca deve ser visivel: o reconhecimento dado as pessoas que
compartilham o conhecimento deve ser visto por todos 0os membros da
empresa;

b) a confianga deve ser generalizada: todos os membros da organizagdo devem
partilhar desta confianca e ndo somente parte deles;

c) a confianca deve partir do topo: a alta geréncia deve dar o exemplo de

forma que a confianca esteja definida nas normas e valores da empresa.

Diante deste contexto, ainda pode ser destacada a tolerancia aos erros, pois esta tende
a deixar o funcionario menos tenso, estimulando a criatividade e apoiando a inovacdo
(PROBST et al., 2002). E assim completa Teixeira Filho (2000) que €é preciso proporcionar as
pessoas as condi¢Ges necessarias para que suas atividades sejam realizadas e a partir disto
receberem o reconhecimento diante da eficacia no compartilhamento e distribuicdo de
conhecimento novo para a organizacdo. Além da necessidade de momentos de descontracédo,
que possibilitam maior contato entre os colaboradores, favorece a criatividade e inovacgéo e

assim possibilita a disseminacéo e geracdo do conhecimento.

Ao apresentar a gestdo do tempo Terra (2000) afirma que este é um fator crucial para a
geracdo do conhecimento, pois as melhores idéias precisam de tempo e como € inviavel
replica-lo, torna-se o mais escasso de todos 0s recursos. Assim, para que acontecga a inovacao,

deve-se explorar o conhecimento, porém a pressdo em exercé-lo ndo facilita, apenas dificulta
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0 processo, ja que “para transformar dados em informacdes, precisamos de ferramentas; mas
para transformar informacdo em conhecimento, precisamos de tempo” (TEIXEIRA FILHO,
2000, p.161).

Por fim os espagos de trabalho referem-se aos conceitos de ambientes internos a
empresa, abertos e ndo hierarquicos, que facilitam os contatos informais e a comunicacao
organizacional. E enfatizada por Probst et al. (2002) a importancia de instalagdes com
disposicdes mais abertas e flexiveis, com menos escritorios, porém com mais salas de trabalho
gue podem ser usadas por varias pessoas em momentos diferentes, que visa facilitar a

comunicacado e assim minimizar ao maximo a hierarquia organizacional.

Diante disto, adotar um modelo democratico, sem pré-julgamento de ideias, com
liberdade de comunicacdo e acdo e em ambiente propicio, oferece as pessoas mais seguranca
para expor suas opinides e tomar decisdes, e assim pessoas motivadas criam e inovam com

mais eficiéncia e eficécia.

Estrutura Organizacional

Na visdo de Terra (2000) as novas estruturas organizacionais e praticas de organizacao
do trabalho estdo sendo adotadas por diversas empresas, a fim de transpor os limites pré-
estabelecidos e torna-los inovadores, fundamentado em trabalhos de equipes

multidisciplinares com elevado grau de autonomia.

Nonaka e Takeuchi (1997, p.186) abordam a predomindncia de empresas que ainda

fazem uso da

estrutura burocratica, que é altamente formalizada, especializada, centralizada e
dependente da padronizacdo dos processos de trabalho para coordenacdo
organizacional, é adequada a realizacdo eficiente do trabalho de rotina em larga
escala.

Verifica-se que esse tipo de estrutura é mais evidente em empresas que possuem tipos
de trabalhos predominantemente racionalizados e repetitivos, o que pode gerar desmotivagédo
e barreiras a inovagdo. Segundo Terra (2000, p.116), estes “principios burocraticos, que
predominaram durante todo o século XX, ja ndo atendem as necessidades de varios tipos de
empresas atuantes em setores altamente competitivos e com elevadas taxas de inovagdo”. A
reorganizacdo da estrutura deve ocorrer como um procedimento comum e continuo, visando a
adaptacdo das demandas do ambiente competitivo e favorecendo conseqiiente a gestdo do

conhecimento.
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Além disso, Robbins (2005) enfatiza que atitudes e comportamentos podem ser
influenciados pela estrutura utilizada pela organizacdo. Assim, o ideal € utilizar a estrutura
mais adequada, que satisfaca com eficacia a necessidade da empresa, para que a mesma

alcance o comprometimento dos colaboradores.

Essa nova abordagem enfatiza a utilizacdo de equipes como fator chave para o sucesso
da empresa, pois remetem a forma de compartilhar informagdes ou experiéncias isoladas,
transformando-as em conhecimento, que passam a ser utilizadas por todos os integrantes da

empresa.

Corroborando com este fato Probst et al. (2002) afirmam que o compartilhamento do
conhecimento reflete diretamente nos trabalhos em grupo, em que os individuos sao avaliados
pela sua contribuicdo a equipe e o0 sucesso desta esta diretamente relacionado com o grau de
eficiéncia de compartilhamento do conhecimento existente no grupo. Terra (2000) aponta as
redes de aprendizado, como 0 meio pelo qual existe a troca de idéias e conhecimento entre
pessoas com interesses comuns de aprendizado, sejam estas de departamentos, empresas ou
atividades diferentes. Teixeira Filho (2000) também aborda as redes de aprendizado
nomeando-as de “comunidades de interesse” e sustenta como sendo uma forma muito eficaz

de criar e difundir o conhecimento.

Neste aspecto se insere o fato de que novos modelos de estruturas visam o
relacionamento entre a alta administracdo, média geréncia e demais colaboradores, que
mostram perspectivas positivas quanto a aquisicdo de novas praticas e flexibilizacdo da
estrutura organizacional. Diante deste fato é relevante que as empresas reorganizem as
equipes de trabalho de acordo com a necessidade da organizacdo, isto é, tornando as formas
de producdo, servigos e processos internos mais eficientes que proporcionem praticas

organizacionais mais eficazes.

As decisdes a serem tomadas, sejam de pequeno ou grande porte, constroem a vida de
trabalho diario de administradores, gestores e coordenadores. Assim, “A tomada de deciséo
como parte da solucdo de problema, é o processo de escolher um curso de acao preferido entre
um conjunto de alternativas” (SCHERMERHORN, 1999, p.126). O desafio de lidar das
empresas que praticam a gestdo do conhecimento é dar poder de decisdo a quem realmente
tem conhecimento, a fim de ndo centralizar as decisdes e proporcionar maior flexibilidade aos

trabalhadores do conhecimento.
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Administracio de Recursos Humanos

Esta dimensdo refere-se a associacdo das politicas de administracdo de recursos
humanos a aquisicdo de conhecimentos externos e internos a empresa, assim como a geracao,

a difusdo e ao armazenamento de conhecimento.

Os conhecimentos mais importantes de uma organizacdo sdo encontrados mais nos
colaboradores do que nas proprias empresas. Dentro desta perspectiva “o capital intelectual é
responsavel por uma parcela cada vez maior do valor das empresas, quer se destacar a
importancia do papel das pessoas na Gestdo do Conhecimento e na competitividade das
empresas” (TEIXEIRA FILHO, 2000, p.74).

Terra (2000) elenca algumas das tendéncias mais relevantes encontradas nas empresas
reconhecidamente inovadoras. A primeira delas é a eficiéncia no recrutamento e selecdo, que
representa a escolha do individuo melhor capacitado para executar as responsabilidades do
cargo e assim agregar valor a empresa. Chiavenato (2003, p.81) resume estas duas tarefas

afirmando que

a tarefa de recrutamento € a de atrair com seletividade, mediante varias técnicas de
divulgagdo, candidatos que possuam 0s requisitos minimos do cargo a ser
preenchido, enquanto a tarefa de selecdo € a de escolher, entre os candidatos
recrutados, aquele que tenha maiores probabilidades de ajustar-se ao cargo vago.

Diante disto, quanto maior a qualidade e eficiéncia dos programas de recrutamento e
selecdo, maiores serdo as chances da empresa conquistar talentos que contribuam com a
aquisicdo, compartilhamento e retencdo do conhecimento na organizacgdo. Para Terra (2000)
as novas demandas das organizacbes sobre o individuo, como iniciativa, autonomia,
criatividade e trabalho em equipe, destaca o recrutamento e selecdo, como uma funcéo cada

vez mais estratégica e diretamente orientada a administracdo de recursos humanos.

a atuacdo coerente em GC exige dos gerentes, a descoberta perene de talentos nas
empresas, também para ocupar postos e cargos novos, resolver desafios empresariais
mais complexos, resolver problemas dos clientes e uma infinidade de atividades
relacionadas com a aplica¢do do conhecimento (FIGUEIREDO, 2006, p.11)

A escolha do perfil dos candidatos deve estar embasada na estratégia de conhecimento

que a empresa desenvolve ou deseja desenvolver (PROBST et al., 2002).

Outra tendéncia sdo os programas de treinamento e desenvolvimento que segundo
Stoner e Freedman (1999, p.286) existe diferenca entre estes procedimentos, pois “os

programas de treinamento sdo destinados a manter e a melhorar o desempenho no trabalho
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atual, enquanto os programas de desenvolvimento buscam desenvolver habilidades para

trabalhos futuros”.

Este é um desafio das organizacdes de hoje, substituir o treinamento pelo aprendizado,
enguanto aquele ocorre, freqlientemente, e absorve especialmente o conhecimento explicito,
este envolve todos os sentidos do corpo, experiéncias concretas e depende da interacdo com
outros individuos, refletindo diretamente nos resultados do trabalho. (TERRA, 2000).
Teixeira Filho (2000) concorda que o uso da tecnologia no treinamento pode abranger varios
tipos de conhecimentos e habilidades, pois ocorre através de niveis conceituais e praticos. O
autor ainda argumenta que o treinamento, quando eficaz, tende a criar um clima favoravel as
mudangas organizacionais e capacitar as pessoas quanto a utilizacdo de novas tecnologias, por
este motivo é de extrema relevancia avaliar os treinamentos cedidos e identificar se realmente

estdo agregando valor a empresa e aos seus colaboradores.

Por fim, a valorizacdo da carreira e dos sistemas de recompensa permite a empresa
definir os cargos de maneira ampla e incita os funcionarios a conhecerem outras areas da

empresa e exercerem suas atividades com satisfacdo. Terra (2000, p.143) aborda que

as novas politicas de remuneragdo de empresas inovadoras e de sucesso e que estdo
rompendo com a tradicdo burocratica reforcam o compromisso com a aquisi¢édo de
habilidades variadas, com o trabalho em equipe e com o desempenho geral e de
longo prazo.

Os programas de sucessdo auxiliam as empresas a reterem 0 conhecimento, pois
tornam explicitos 0s conhecimentos presentes nos colaboradores que ja conhecem 0s
processos da empresa e assim quando mudam de cargo, funcdo ou até mesmo empresa, nao

somente levam o que sabem, mas tambeém deixam sua contribui¢do ao sucessor.

E relevante visualizar a necessidade de atrair, envolver e manter motivados 0s recursos
humanos mais valiosos disponiveis no mercado, pois desta forma a empresa tende a preservar

Ou conquistar vantagem competitiva perante a concorréncia.

Sistemas de Informacéo e Comunicacao

Os avangos nos sistemas de informacdo, tecnologias de comunicacdo e informatica
impactam constantemente nos processos de criagdo, disseminacdo e armazenamento de
conhecimento nas empresas. Porém, segundo Terra (2000, p.155) “os sistemas de informacao
sO podem ser Uteis a medida que os dados, informacGes e bases de conhecimento que 0s

alimentam sdo confiaveis, relevantes e atualizados”. Por mais que a tecnologia amplie seus
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horizontes de atuacdo e os sistemas de informacdo sejam melhorados, estes ainda dependem

indispensavelmente das pessoas.

Segundo Stoner e Freedman (1999, p.389) “a comunicacdo € 0 processo atraves do
gual as pessoas tentam compartilhar significados através da transmissdo de mensagens
simbdlicas”. A comunicacdo é vital para as organizagdes, que tanto pode embalar o

crescimento de uma empresa, quanto tornar o ambiente totalmente instavel.

Para Angeloni (2003) a tecnologia da informag¢do em conjunto com a tecnologia da
comunicacgdo, permite um melhoramento consideravel do vinculo entre funcionérios e
empresas, 0 que pode ocorrer tambeém externamente entre empresa e clientes, fornecedores e

parceiros.

Os sistemas de informacdo tém papel extremamente relevante para a gestdo do
conhecimento, mais precisamente nos processos de codificacdo, armazenamento e
distribuicdo de informac6es, os quais devem ser realizados com eficiéncia e eficacia, a fim de
que o conhecimento flua facil e corretamente entre aqueles que o utilizam. Um dos fatores
criticos para gque a organizacao crie conhecimento organizacional segundo Terra (2000, p.157)
depende “do contato humano, da intuicdo, do conhecimento tacito, da cooperacdo, da
explicitacdo de modelos mentais, da diversidade de opinides e do pensamento sistémico”.

Desta forma enfatiza-se a importancia de desenvolver uma forca de trabalho eficaz,
que tenha discernimento para seguir 0s objetivos propostos e capazes de tomar decisdes
acertadas, permitindo que processos e projetos sejam documentados e que a comunicagéo flua
e permita que o conhecimento seja compartilhado.

a tecnologia desempenha papel essencial na Era do Conhecimento, consistindo na
adogdo de técnicas e métodos que irdo facilitar a captacdo, e estruturagdo e a
disseminacdo do conhecimento, anteriormente desestruturado e disperso na
organizacdo ou restrito a poucas pessoas, por meio de manuais e normas complexas
(ANGELONI, 2003, p.158)

O fato é que para Terra (2000) o investimento em tecnologia ou sistemas de
informacdo isoladamente, ndo deve ser considerado integralmente gestdo do conhecimento,
para que isto ocorra & preciso se preocupar com todas as outras dimensdes do modelo
apresentado pelo autor. Pois uma depende da outra para que 0S processos sejam mais
eficientes e conduzam a organizacdo a uma gestdo que conquiste 0s objetivos e favoreca

acoes da gestdo do conhecimento.
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Mensuracéo de Resultados

Refere-se as avaliacOes realizadas pelas organizacGes, a fim de mensurar varias
dimens6es do capital intelectual. Alguns dos ativos intangiveis® das empresas como patentes,
marcas, direitos autorais, mesmo amparados por lei, sdo dificeis de mensurar através dos
métodos contébeis convencionais. Enquanto outros ativos intangiveis como 0s processos de
trabalho, conhecimentos e habilidades dos funcionarios, relagdo da empresa com o cliente,
fornecedores e comunidade, entre outros, ndo sdo levados em conta nos balangos contébeis,

mesmo tendo valor de mercado reconhecido.

E neste aspecto que se encontra a necessidade de medir o conhecimento, pois este s6

pode ser administrado desde que seja mensuravel. Assim,

se as empresas deixam de medir seu conhecimento e os pontos em que ele mudou, o
ciclo de gestdo do conhecimento fica incompleto. 1sso ocorre porque ndo existe
feedback sobre o qual basear possiveis ajustes nos varios elementos construtivos da
gestdo do conhecimento (PROBST et al., 2002, p.195).

De acordo com Terra (2000, p.164) “a criacdo de valor na era do conhecimento,
embora ndo totalmente dependente de transacdes financeiras, se expressa muito mais na
qualidade do que na quantidade dos inputs, processos e resultados obtidos”. Por este motivo a
mensuracdo dos ativos intangiveis é considerada dificil, por outro lado, a busca pela
quantificacdo destes ativos submete as empresas a questionar suas praticas gerenciais, sua
cultura, suas estratégias de comunicacdo, processos de trabalho, emprego de sistemas de

informac&o e politicas de recursos humanos.

Probst et al. (2002) acreditam que a gestdo do conhecimento ndo deve ser uma
atividade isolada, deve ser compativel com os sistemas de administracdo. Diante disto, 0
balanced scorecard é apresentado como “uma ferramenta de administracdo estratégica que
tenta ligar intervengOes operacionais na base de conhecimento da organizagdo com as metas

de longo prazo da empresa”.

Aprendizado com o0 Ambiente

Representa a necessidade de aprendizado com o ambiente, no qual a organizagdo esta
inserida, principalmente por meio de redes com outras empresas, sejam estas concorrentes,

fornecedores ou clientes.

2 “E um ativo que ndo tem substancia fisica, mas proporciona beneficios econdmicos” (LACOMBE;
HEILBORN, 2003)
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Para que as empresas inovem seus produtos, servicos e até mesmo seu proprio modelo
de gestdo é impreterivel a juncdo de diferentes habilidades, conhecimentos e tecnologias. Que
segundo Teixeira Filho (2000) esta juncdo representa conseguir estabelecer objetivos comuns,
processos compartilhados, trocas de informacGes e apoio matuo, objetivando a maximizacao

dos beneficios e a reducdo dos custos e riscos.

Muitas vezes estes elementos ndo sdo encontrados no interior das organizacdes, diante

disso formar parcerias é considerado valioso por que

permite as empresas manterem alto nivel de flexibilidade e adquirirem apenas as
competéncias de que necessitam ao contrario das aquisigdes, que trazem consigo
varias habilidades ndo relevantes e, principalmente, varios problemas de integragdo
cultural e operacional (TERRA, 2000, p.175).

Parcerias com universidades e institutos de pesquisa sao requisitadas, a medida que a

empresa precisa trazer novidades e conhecimentos especificos.

As empresas precisam aprender a analisar 0 ambiente a sua volta a fim de identificar o
conhecimento externo e aproveitar oportunidades de importar conhecimentos e utilizar redes
importantes fora dos limites da organizacdo (PROBST et al., 2002). Uma das ferramentas
muito utilizadas para este fim é o benchmarking, que possibilita conhecer melhor os processos
e préticas realizadas por outras empresas.

2.3 EMPRESA JUNIOR

O mercado de trabalho estd cada vez mais seleto quanto aos profissionais que o
integram e, principalmente, quanto aos ingressantes. Cada organizagdo apresenta
caracteristicas diferentes, porém é consensual a priorizacdo das empresas por profissionais
com atitudes, competéncias e habilidades que retratem desempenho eficaz na obtencdo dos

objetivos organizacionais.

Diante desta perspectiva, é interessante abordar a formacéo académica do profissional,
fato extremamente relevante para superar com éxito os desafios encontrados no mercado de
trabalho. Cavalcante (2009, p.95) apresenta em pesquisa realizada com membros da Ac¢édo
Junior — Empresa Junior do Centro Socio-Econdmico da UFSC, que integraram a EJ entre
2003 e 2008, a percepcao dos mesmos quanto suas experiéncias na referida empresa:

a empresa janior é uma grande oportunidade para o complemento da formacéo do
administrador, bem como para os demais cursos correlatos. O empresario janior
desenvolve uma série de habilidades valorizadas no mercado de trabalho.
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De acordo com Moretto Netto et al. (2004) uma das maiores provocacdes do meio
académico € encontrar maneiras de colocar em préatica o conhecimento tedrico conquistado. O
gue passou a ser possivel com a criacdo de um ambiente em que o estudante pudesse aplicar

0s conhecimentos adquiridos.

Dessa forma surge a ligacéo entre estudante e o mercado de trabalho, tudo isto através
da idealizacdo de uma empresa-escola, a empresa janior, que segundo Moretto Neto et al.

(2004, p.18) é caracterizada como sendo

um facilitador. Essa interacdo possibilita maiores condigdes ao académico, de
implantar suas proprias idéias, participar de um trabalho em equipe, tendo a
oportunidade de exercer lideranca, tomar decisGes e desenvolver habilidades para
solucionar problemas de forma mais &gil e eficaz, assim como desenvolver
habilidades para gerenciar.

Conceituando a empresa junior num aspecto formal, é uma associacgéo civil, sem fins
econdmicos, vinculada a uma instituicdo de ensino superior, em que todos os alunos
participantes de EJ sdo exclusivamente alunos de graduacdo, cujo objetivo é através do
auxilio de professores e profissionais especializados prestar servigos e elaborar projetos para
empresas, entidades e sociedade em geral, de acordo com a sua area de atuacdo (BRASIL
JUNIOR, 2009a). E de encontro com o abordado Drucker (1999, p.3) define que “a
organizacdo sem fins lucrativos existe para provocar mudancas nos individuos e na

sociedade”.

E contribui ao analisar o aspecto informal da empresa junior, que pode-se defini-la
como “um grande laboratorio pratico do conhecimento técnico e em gestdo empresarial”
(DNA JUNIOR, 2009, p.3).

A EJ possui como objetivo complementar o ensino das salas de aula através do contato
do estudante com a realidade do mercado de trabalho. Pois atraves desta fuséo € possivel aliar
0s conhecimentos técnicos e profissionais e ainda desenvolver e aprimorar atitudes,
habilidades e competéncias que sédo fundamentais na conquista de uma posicao diferenciada
no ambiente empresarial (MORETTO NETO et al., 2004).

2.3.1 Histoérico no Brasil e no Mundo

O Movimento Empresa Janior teve inicio em Paris na Franca em 1967, representado
pela primeira empresa junior constituida na ESSEC — L’Ecole Supérieure des Sciences

Economiques et Commerciales de Paris. A iniciativa surgiu por parte dos alunos desta
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instituicdo que, diante da necessidade de complementarem seus conhecimentos, através da
aplicacdo das teorias aprendidas em sala de aula, fundaram a Junior-Entreprise, visando um

contato real com o mercado de trabalho antes de concluir o curso (DNA JUNIOR, 2009).

Este conceito foi disseminado entre as universidades francesas e dois anos apos a
criacdo do MEJ, ja estava em funcionamento mais de vinte empresas juniores, fato este que

desencadeou a fundacao da Confederacdo Nacional de Empresas Juniores, assim

na década de 80, o modelo francés, consolidou-se e comecou a se difundir
internacionalmente, sendo levado para Suica, Bélgica, Espanha, EUA e Brasil. Em
1986, havia 99 empresas juniores, 15.000 estudantes envolvidos, 3.000 estudos
realizados e um faturamento anual da ordem de 40 milhdes de francos. As atividades
das empresas, depois de alguns anos, atingiram um crescimento de 50% ao ano, um
resultado extraordinario (BRASIL JUNIOR, 2009a).

O movimento juanior se difundiu por varios paises da Europa, fato que resultou em
1992, na criacdo da Confederacdo Européia de Empresas Juniores, a JADE, que segundo
Moretto Netto et al. (2004, p.21) foi “constituida como uma organizagédo sem fins lucrativos e
apolitica com o objetivo de promover o empreendedorismo entre os estudantes europeus”. E
possui a finalidade de “fomentar o intercambio de conhecimento e técnicas gerenciais entre
seus membros, sendo que hoje estdo filiada a ela mais de 280 empresas juniores (JADE apud
CAVALCANTE, 2009, p. 27).

No quadro 01, Matos apud Moretto Netto et al. (2004) identifica algumas diferencas

que marcaram o processo de crescimento das empresas juniores brasileiras e francesas:

Modelo Francés

Modelo Brasileiro

EJs alocadas fora das InstituicBes de ensino;

EJs alocadas dentro das Instituicdes de ensino;

Voltadas a
corporacoes;

prestar servicos a grandes

Voltada a prestar servigos a micro-, pequenas e
médias empresas;

Sem a orientacdo de professores;

Orientadas por professores;

Quadro 01: Diferencas entre os modelos brasileiro e francés de EJs.
Fonte: Adaptado de Matos apud Moretto Neto et al. (2004)

Diante disso, identificam-se as vantagens do modelo brasileiro em relagcdo ao francés,

que proporcionaram acelerado desenvolvimento das empresas juniores no Brasil.

As idéias e os conceitos fundamentais do movimento foram trazidos para o Brasil em
1988, pela Camara de Comercio e Industria Franco-Brasileira. A Brasil Junior (2009a) aponta
gue as empresas juniores pioneiras no Brasil foram as da Escola Politécnica da Universidade

de Sao Paulo (USP), Fundacdo Getalio Vargas e Universidade Federal da Bahia e que o
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movimento brasileiro expandiu-se de tal forma que entre 1988 e 1995, surgiram cem
empresas, este fato é relevante, pois no pais de origem este niumero levou dezenove anos para

ser atingido.

Moretto Neto et al. (2000, p.22) aborda sobre a formacdo das federagdes estaduais,
quando descreve que

ocorreu em funcdo do répido crescimento das EJs pelo Brasil, e também foi
motivada pela preocupacdo dos primeiros empresarios juniores do Brasil em
organizar o movimento, proporcionando-lhes maior estabilidade para seu
desenvolvimento.

Devido ao acelerado crescimento das EJs no Brasil e a preocupagdo dos empresarios
juniores quanto a necessidade de organizagdo do movimento, a fim de garantir maior
estabilidade para seu desenvolvimento, ocorreu a formacdo das federacGes estaduais de EJs
(MORETTO NETO et al., 2004). A primeira federacdo estadual criada no Brasil foi a
FEJESP — Federacdo de Empresas Juniores do Estado de S&o Paulo, em 1990, cujos principais
objetivos eram “representar as Empresas Juniores federadas, manter as empresas fiéis e

coerentes ao conceito inicial e garantir a unidade do movimento” (DNA JUNIOR, 2009).

A FEJESC - Federagdo das Empresas Juniores do estado de Santa Catarina foi a
terceira federacdo constituida no Brasil. Criada em 1994, “representa as empresas juniores
perante a sociedade catarinense e fomenta o desenvolvimento das mesmas e seus associados,
universitarios, no estado” (FEJESC, 2009).

De acordo com Cavalcante (2009, p.29), “o campo de atuagcdo das empresas juniores
de Santa Catarina é muito variado, abrangendo mais de quinze areas de educacdo”. Sendo que
14 (quatorze) empresas juniores estdo federadas a FEJESC e existe um total de 42 (quarenta e
duas) EJs no Estado.

As empresas juniores federadas a FEJESC precisam estar de acordo com 0s critérios
estabelecidos pela BRASIL JUNIOR (2009b), apresentados no Conceito Nacional de
Empresa Janior. A EJ somente pode fazer parte da Federacdo das Empresas Juniores no
respectivo Estado em que se encontra instalada e se tiver de acordo com todos os pré-

requisitos contidos no Conceito:

a) Especificada a sua finalidade;
b) Vinculo obrigat6rio a uma Instituicdo de Ensino Superior;
c) Compreende somente alunos matriculados na respectiva instituicdo e curso aos

quais a EJ esta vinculada;
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d) Os alunos vinculados a EJ sdo caracterizados como voluntarios;

e) A EJdeve estar regularmente registrada conforme previsto em lei;

f) Os projetos e servicos prestados devem estar de acordo com o curriculo do curso
em que a EJ estd inserida ou as atribui¢des da categoria de profissionais vinculados
aela.

Diante do cumprimento destes requisitos, as EJs tornam-se federadas, ampliando a
confiabilidade dos servicos prestados, alinhando seu papel na sociedade ao desenvolvimento
do MEJ.

Um dos pontos fortes do Movimento Empresa Janior no Brasil € o intercambio
constante de informacGes entre as EJs, que pode ser observado nas diversas estruturas
representativas estaduais e nacionais, bem como nos encontros nacionais, regionais e
estaduais de empresas juniores (MORETTO NETO et al., 2004, p.23)

A Brasil Junior (Confederacéo Brasileira das Empresas Juniores) foi fundada em 2003
e é o0 oOrgdo regulador do MEJ que atua para garantir um padrdo cultural e estrutural de
qualidade as empresas juniores. De acordo com o CENSO E IDENTIDADE (BRASIL
JUNIOR, 2009c, p.3) a Brasil Janior engloba 117 (cento e dezessete) EJs, distribuidas em 10
(dez) federacOes, estima-se que existam aproximadamente 1.000 (mil) empresas juniores e
aproximadamente 23.200 empresarios juniores. O trabalho que a Brasil Janior realiza abrange
gestdo, pessoas e mercado, e com a juncao destes trés pilares, por meio de representatividade
e integracdo constrdi-se uma formacgdo profissional diferenciada dos empresarios juniores

brasileiros, sendo este o objetivo almejado pela Brasil Junior.

2.3.2 Caracterizacao de Empresa Janior

As empresas juniores possuem como principal objetivo promover experiéncia de
mercado aos alunos graduandos na instituicdao a qual é vinculada. Por esse objetivo entende-se
estimular o crescimento pessoal e profissional do aluno membro, através do oferecimento de

servicgos de qualidade e a custos mais baixos ao mercado.

Diante do esforco dos empresarios juniores em colocar em pratica o que lhes foi
apresentado em sala de aula, as EJs sdo criadas, aprimoradas e fortalecidas e apresentam
formas particulares de gestdo. Em virtude destas seguirem o divulgado pelo MEJ s&o

encontrados alguns elementos peculiares da alta administracdo, que segundo Moretto Neto et
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al. (2004, p.59) sdo “a descentralizacdo, o compartilhamento do poder, o envolvimento

equindmime dos membros e a socializacdo da informacédo e do conhecimento”.

Nivel Estratégico

O planejamento é tido como um fator imprescindivel ao processo gerencial, isto se
deve ao fato de que através do planejamento objetivos importantes sdo identificados e
esforcos para realiza-los sdo esclarecidos. De acordo com o CENSO e IDENTIDADE

(BRASIL JUNIOR, 2009c) 90,48% das empresas juniores possuem planejamento estratégico.

Planejamento é definido formalmente como “um processo de estabelecer ‘objetivos’ e
decidir como realizd-los” (SCHERMERHORN, 1999, p.94). Moretto Neto et al. (2004)
aponta no quadro 02 as etapas que proporcionam a compreensdo da postura estratégica das
empresas juniores, baseado em uma pesquisa realizada em 2002 que contempla nove

empresas juniores, dentre as quais foram identificadas as caracteristicas das EJs para fins de

estudo:
Etapas Significado Ocorréncia
Missao Raz&o de existir da empresa Em 8 de 9 EJs pesquisadas
Acordos normativos que orientam o .
Valores Em 7 de 9 EJs pesquisadas
comportamento na EJ
Analise SWOT Diagnostico do Ambiente Interno e Em 3 de 9 EJs pesquisadas

Externo ao qual a EJ esté inserida.

Situacdo almejada, posigéo a ser

Visdo / Objetivos
alcancada.

Em 5 de 9 EJs pesquisadas

Caminhos que devem ser seguidos pela
EJ ara que se consiga alcancgar os Em 4 de 9 EJs pesquisadas
objetivos/visdo

Formulacdo de
estratégias

Implementacéo e Implementar e acompanhar os

Manutencao resultados das estratégias definidas Em 3 de 9 EJs pesquisadas

Quadro 02: Matriz de identificacao da postura estratégica em empresas juniores.
Fonte: Adaptado de Moretto Neto et al. (2004, p.67)

Diante destes apontamentos identifica-se a necessidade das empresas juniores
direcionarem seus esfor¢cos para a implementacdo de uma gestdo estratégica que possibilite

um conhecimento mais amplo sobre seu ambiente interno e externo, definindo suas
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necessidades e objetivos de forma clara e concisa, além de documentar e tornar acessivel a

todos os membros da EJ.

Ressalta Moretto Neto et al. (2004, p.68) que

a esséncia da definicdo da missdo nesta modalidade de organizagBes, geralmente,
preconiza atencdo em  dois pontos: o mercado (prestacdo de
servico/desenvolvimento de estudos), e os aluno (capacitagdo, desenvolvimento de
talentos, auxilio na formacdo de futuros profissionais). Algumas acolhem nesta
definigdo as duas vertentes como sendo o proposito principal da empresa.

Considerando os valores, é preferivel que sejam formalmente explicitados, a fim de
ndo ocorrer incoeréncias e nao deixar margem de duvida quanto a postura da empresa. Mas
nem todas as EJs utilizam a pratica formal, em algumas os valores se fazem presentes

informalmente, isto €, nas atitudes de seus membros.

E preciso conhecer o ambiente em que a empresa atua, tanto interna, quanto
externamente, diante disto a analise SWOT? “deve permitir um entendimento realista da
organizacdo em relacdo ao seu ambiente” (SCHERMERHORN, 1999, p.112). Esse tipo de
diagndstico foi identificado em apenas trés EJs, e representa que as demais empresas
desconhecem parcial ou totalmente quais oportunidades e pontos fortes explorar, de quais

ameacas se proteger e quais pontos fracos superar.

A visdo e os objetivos direcionam as a¢Oes das EJs, por isso devem ser compartilhadas
por todos os membros, assim como a nocao temporal em que estes propdsitos estdo inseridos.
Para alcancar os objetivos definidos, a empresa necessita de estratégias que conduzam as
acdes ao que foi estabelecido, normalmente estes objetivos compreendem o espaco de tempo
de um ano, a fim de que os resultados sejam visiveis ainda na gestdo vigente, que
normalmente compreende o periodo de um ano a um ano e meio (MORETTO NETO et al.,
2004). Na formulacdo das estratégias nem sempre todos os membros participam, porém na
implementacdo é fundamental que estejam todos envolvidos. Diante disso as EJs que realizam
este procedimento contam com a participacdo de todos os membros, a fim de compartilhar

conhecimentos e considerar os resultados como mérito de todos.

O controle do que foi planejado, em algumas EJs acontece semanalmente, em reunides
contendo todos os membros ou apenas algumas areas intercaladas, porém a revisdo geral

acontece por trimestre ou quadrimestre, sendo que estas

% Strengths (pontos fortes), Weaknesses (pontos fracos), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacas)
(SCHERMERHORN, 1999, P.112)
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sdo mais profundas e visam avaliar se o que foi planejado ainda esta coerente com a
situacdo interna e externa da empresa Sdo oportunidades para se ajustar 0s ponteiros,
dando coeréncia e credibilidade a abordagem estratégica. Neste ponto, o ciclo da
implementacdo/manutengdo recomeca, dando possibilidade para que a organizacéo
possa aprender com experiéncias anteriores (MORETTO NETO et al., 2004, p.83).

Abordando a questdo de lideranga, na visdo de Stoner e Freedman (1999) o lider
representa um papel importante quanto a eficicia do grupo e da empresa. Os autores ainda
definem lideranca como o processo de dirigir, influenciar e motivar os membros de um grupo
a realizarem tarefas. Corroborando com a realidade das EJs, Drucker (1999, p.13) aborda que
o0 “lider de uma instituicdo sem fins lucrativos ndo tem muito tempo para se firmar. Talvez um
ano. Para ser eficaz em tdo pouco tempo, o papel assumido pelo lider precisa se adequar a

missdo da instituicao e aos seus valores”.

Segundo Moretto Netto et al. (2004) o lider de uma empresa janior exerce grande
influéncia sobre 0 comportamento das pessoas na organiza¢do, sendo que existe concentracao
de autoridade por parte dos lideres formais, utilizando-se demasiadamente do “eu”. Este
procedimento causa centralizacdo das decisbes e a difusdo de uma cultura formal e

hierarquica.

Nivel Organizacional

O comprometimento dos membros com todas as areas da empresa faz parte das
caracteristicas das EJs. Segundo Moretto Neto et al. (2004) € importante que as
responsabilidades estejam explicitas a todos os membros da empresa junior, pois isto
possibilita a geracdo de mecanismos que propiciam o aprendizado sobre todas as areas da
empresa e, consequentemente, desenvolver uma visdo holistica da organizacdo. Assim, a
importancia no comprometimento com a organizacdo, que se for evidente, acarretara no
crescimento pessoal e profissional do membro, além de contribuir para a empresa como um

todo.

Em organizagdes com objetivos como os das empresas juniores, a gestdo de pessoas
recebe uma responsabilidade ainda maior, tendo em vista que o desenvolvimento dos
participantes ndo é apenas uma alavanca para o alcance de suas metas, mas sim seu objetivo

final.

E exatamente na EJ que a possibilidade do erro é tolerada. Moretto Neto et al. (2004,
p.44) explicita este fato quando diz que “o erro é encarado como um aprendizado sem maiores

consequéncias, diferentemente de um empreendimento consolidado. (Ressalta-se que se
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tratam de atividades internas, gerenciais ou de interesse da empresa, ndo de servicos prestados

aos clientes)”.

O espaco fisico onde se encontram a maioria das empresas juniores é cedido pela
instituicdo de ensino a qual a EJ estd vinculada, assim como normalmente pertence a IES
equipamentos para iniciar as atividades, em conseqiiéncia disto a flexibilidade torna-se

limitada dificultando a realizacao de alteracdes.

Comentando a situacdo Moretto Neto et al. (2004, p.159) afirma que “a restricdo desse
espaco exige uma maior organizagdo interna de fluxo de informacGes, produtividade e
racionalizacdo do uso dos equipamentos, colaborando significativamente com a qualidade e

aprendizado”, alem de facilitar a disseminacdo do conhecimento.

Devido a constante mudanca de colaboradores, a estrutura organizacional das
empresas juniores ndo é permanente. Segundo Moretto Netto et al. (2004, p.47) “a estrutura
deve ser flexivel o bastante para ndo prejudicar a forma de consecucdo das atividades”. E
acrescenta ainda que a estrutura freqlientemente encontrada nas EJs é funcional, que de
acordo com Stoner e Freedman (1999) € a forma mais ldgica e basica de departamentalizacéo,

utilizada principalmente por empresas menores, assim apresentada na figura 05.
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Dir. Presidéncia Dir. Financeira Dir. Consultoria | |Outras Diretorias
Assessores Assessores Assessores Assessores

Figura 05: Modelo de estrutura hierarquica funcional
Fonte: Moretto Neto et al. (2004, p.48)

A hierarquia representa a formalizacdo das relacGes de poder e subordinacdo entre
membros de um grupo, com o intuito de facilitar a coordenacédo das atividades, porém nas EJs
ocorre a relacdo entre colegas, possibilitando assim a utilizacdo de uma hierarquia mais
horizontalizada e compacta. As EJs apresentam um arranjo hierarquico variado,
compreendendo modelos mais rigidos e autoritarios baseados no controle burocréatico e
também formas flexiveis e democraticas fundamentadas no comprometimento e orientagdo
por valores (MORETTO NETO et al., 2004). Em geral, os modelos hierarquicos presentes

nas EJs exibem a seguinte hierarquia:
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a) Presidente: representante formal da EJ; lider do grupo; responsavel pela
interacdo das areas e definicdo dos rumos da empresa.

b) Diretor/Gerente: responde ao presidente; representa a diretoria a qual esta
vinculado; coordenador de grupo e de atividades pertinentes.

C) Assessor/Membro: subordinado ao diretor; € o membro efetivo que
desenvolve as atividades.

d) Trainee: individuo recém admitido na empresa, em processo de ambientagédo

e aprendizado das atividades a serem desempenhadas.

Assim, as estruturas organizacionais e hierarquicas precisam estar em plena harmonia
com as metas e objetivos das empresas, além de dispor da flexibilidade caso haja a

necessidade de reorganizacéo.

Quanto ao trabalho em equipe, elemento evidente e necessario nas EJs, Moretto Neto
et al. (2004) aponta que a maioria das EJs afirmaram que o trabalho em equipe é uma
constante, e mesmo com a existéncia de conflitos, principalmente por falhas de comunicagéo
e confronto de idéias, as equipes sdo grandes fontes de aprendizado e enriquecimento do
conhecimento pessoal e organizacional. Além de compartilhar conhecimento com outros
cursos, como € o caso da participacdo de alunos de psicologia, a fim de auxiliar no processo
de colocacdo de pessoal e outros que fazem parte de sua alcada, tornando as equipes

multidisciplinares.

A tomada de decisdo de acordo com Stoner e Freedman (1999) representa a
identificacdo de um problema especifico e escolha da melhor forma de solucioné-lo. O
processo decisorio pode ser tomado individualmente ou coletivamente, ficando a critério da
empresa esta definicdo. Na empresa junior o processo decisério geralmente é tomado pelo

presidente, em conjunto com os diretores.

Enquanto algumas empresas eliminam niveis de estrutura hierarquica, a fim de
promoverem o envolvimento e o aprendizado de todos 0s membros, assim como
tornar o desempenho organizacional eficaz, outras acrescentam graus, restringindo a
participacdo e 0 acesso a informagdo, acreditando ser esta a melhor forma de se
manterem a eficcia e a eficiéncia das decisfes e dos processos organizacionais”
(MORETTO NETO et al., 2004, p.51).

O desafio de lidar com qualquer problema seja ele uma deficiéncia ou oportunidade é
prosseguir com uma solucdo de problema eficaz, que responda de forma positiva as questdes

que tém de ser resolvidas.
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Os recursos humanos de uma organizacéo sdo 0s principais responsaveis pela eficacia
e cumprimento dos objetivos da organizacédo, diante disso € fundamental que este processo
contemple as necessidades futuras de pessoal, levando-se em conta atividades internas e
fatores do ambiente externo (STONER; FREEDMAN, 1999).

Quanto as atividades internas, como recrutamento e selecdo as EJs apresentam
caracteristicas distintas, a maioria delas possui etapas bem estruturadas, definem datas e
etapas especificas para o processo, enquanto outras s6 o realizam de acordo com a
necessidade; e quando realizam alguma etapa, utilizam as que julgam necessarias para
determinado cargo ou situacdo. Segundo o CENSO e IDENTIDADE (BRASIL JUNIOR,
2009c) 29,63% das EJs pesquisadas realizam anualmente o processo seletivo, enguanto
64,55% realizam semestralmente. E ainda 53,97% dos membros permanecem na EJ entre 9

(nove) e 15 (quinze) meses, fato relevante quanto a alta rotatividade dos colaboradores.

O alto indice de rotatividade de membros nas empresas juniores afeta diretamente o
seu processo gerencial e operacional. Nas trocas de gestdo, existe a saida de membros e neste
fato se insere a necessidade de mecanismos que auxiliem a retencdo do conhecimento, pois
permite que a empresa se prepare de maneira adequada para a saida de membros e
proporcione aos novos membros a possibilidade de continuar 0s processos existentes e assim

minimizar os efeitos destas transformacdes.

Na maioria das EJs encontra-se a preocupacdo em adquirir o conhecimento através de
treinamentos, seja na participacdo de cursos oferecidos pelo SEBRAE ou por outras
instituicdes ou ainda cursos organizados pela prdpria EJ, com a participacéo de professores ou
profissionais da area. No entanto, esta transferéncia de conhecimento foi detectada na maioria
das vezes como forma corretiva, ocorrendo somente diante de problemas que precisam ser
solucionados (MORETTO NETO et al., 2004).

As empresas juniores utilizam ‘manuais de diretoria’ contendo o estatuto e a descri¢éo

de cargos, que possuem como objetivo, segundo Moretto Neto et al. (2004, p.116)

esclarecer, de forma geral, as fun¢@es de cada area, podendo ainda incluir uma lista
de pré-requisitos que forma o perfil dos membros que ocupardo determinado cargo,
sem detalhar, no entanto, os procedimentos a serem seguidos na rotina empresarial.

As EJs possuem caracteristicas de gestdo especificas e isto influencia na escolha dos
membros para 0s cargos mais elevados que acontece de acordo com o melhor perfil almejado

por todos.
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Pelo fato das empresas juniores serem instituicbes sem fins econémicos, o
reconhecimento € um dos principais sistemas de recompensa, ndo havendo beneficio
financeiro aos membros. Este procedimento é informal e de acordo com Moretto Neto et al.

(2004, p.129) “esta presente na rotina organizacional, variando em sua formalidade”.

Infraestrutura

Os sistemas de informacdo foram criados para facilitar os processos de producdo das
empresas, assim como gerar as informacdes necessarias ao processo decisorio, a sinergia
organizacional, a0 aumento do valor agregado a produtos e servigos e a influéncia sobre

comportamentos humanos em conformidade com os interesses da organizacao.

Na visdo de Moretto Neto et al. (2004) os sistemas de informacéo estdo cada vez mais
acessiveis pelo crescente desenvolvimento tecnoldgico, e isto facilita a troca de informagGes
entre 0s membros das empresas juniores sobre os problemas, oportunidades, atividades e
decis@es. E para isso normalmente sdo utilizados intranet e grupos de e-mails que virtualizam
0 tempo e 0 espaco na comunicacdo, e desta forma facilitam o compartilhamento do

conhecimento.

De acordo com Robbins (2006, p.232) a comunicagéo significa mais do que apenas 0
processo de transferir significados e compreender 0os mesmos, € a “extensdo da linguagem e,
como tal, um componente fundamental da condi¢cdo humana” (MAXIMIANO, 2006, p.337).
Nas EJs a comunicacdo é necessaria, pois o ambiente € de aprendizado mutuo, além de ser
facilitada pelo proprio espaco fisico, que normalmente séo restritos e concentram 0os membros
proximamente interligados (MORETTO NETO et al., 2004), foram identificas reunides
globais, com a participacdo de todos os membros da empresa junior, reunides entre 0s
membros das diretorias existentes e ainda reunides somente entre diretores, estes
procedimentos diferenciam-se entre as EJs, pois algumas realizam somente uma destas formas

de transferéncia de conhecimento.

A mensuracdo de resultados mostra o desempenho da empresa, se suas metas e
objetivos estdo sendo alcancados. De acordo com Stoner e Freedman (1999) este € um
processo que deve ser constante e repetitivo e a freqiiéncia das medicOes depende da atividade
a ser medida. Referente especificamente aos indicadores de desempenho financeiro das EJs,
estes quase ndo sao utilizados, pelo fato de que a rentabilidade ndo faz parte dos principais

objetivos das EJs.
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Analisando a quantidade de projetos realizados 0 CENSO e IDENTIDADE (BRASIL
JUNIOR, 2009c¢) identificou 0 nimero médio de 8,53 por empresa jinior no ano de 2007, fato

relevante considerando a propor¢do em tamanho e recursos das empresas.

Ambiente Externo

Para que as EJs possam dar este suporte pratico aos académicos, existe a busca por
clientes interessados em seus servigos de consultoria. Sendo que os principais clientes
externos das EJs sdo micro e pequenas empresas conforme consta no CENSO E
IDENTIDADE (BRASIL JUNIOR, 2009c). O principal motivo da escolha de pequenos
negocios deve-se a flexibilidade e inovagdo no desenvolvimento do estudo, que de certa
forma potencializa o capital humano da EJ (MORETTO NETO et al., 2004).

A empresa junior depende do meio em que atua, por este motivo € necessario manter
relacbes amigaveis e proximas com seus grupos de interesse, que sdo representados por
clientes, sociedade, parceiros, alunos, professores, instituicbes de ensino, MEJ e governo, a
fim de conhecer qual o melhor parceiro para as diferentes situacGes vivenciadas e onde

encontra-los. Drucker (1999, p.115) compartilha desta idéia quando aborda que

uma das diferencas mais basicas entre organizages sem fins lucrativos e empresa é
que aquelas tém, tipicamente, muito mais relacionamentos de importancia vital. Nas
empresas, com exce¢do das maiores, os relacionamentos vitais sdo poucos —
funcionarios, clientes e proprietarios e é tudo. Toda organizagdo sem fins lucrativos
tém uma multiddo de publicos e precisa desenvolver um relacionamento com cada
um deles.

Para Moretto Neto et al. (2004) a forma bésica de criacdo de memoria organizacional
mais utilizadas pelas EJs é o arquivamento (fisico e virtual) de projetos realizados, sejam estes
internos ou externos. Este procedimento permite que consultores iniciantes fiqguem a par das
varias formas de realizacdo e apresentacdo das consultorias, aléem de proporcionar aos
membros que realizam os atendimentos e elaboram as propostas conhecerem mais
profundamente os procedimentos, oferecendo mais seguranca e qualidade nos servicos
prestados aos clientes.

A principal questdo a se trabalhada pela EJ, segundo Moretto Neto et al. (2004) é
encontrar uma maneira pela qual a EJ procure desenvolver um conhecimento préprio que
possibilite que tanto os acertos quanto os erros do passado, sejam utilizados para o

aperfeicoamento no futuro. A aquisicdo, desenvolvimento e disseminagdo do conhecimento
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s80 essenciais para que 0S processos existentes sejam sempre melhorados evitando assim a

acomodacéo quanto aos procedimentos que sao realizados.

Conforme ja foi apresentado é inegavel afirmar que a participacdo em empresas
juniores é uma oportunidade ao estudante de complementar sua formagao universitéria, e que
esta vivéncia reflete consideravelmente ao futuro profissional que pretende ingressar no
mercado de trabalho. Isto ocorre porque a EJ possibilita o desenvolvimento de vérias
competéncias e habilidades que somente a pratica e a experiéncia sdo capazes de

proporcionar.

E por ser um ambiente de aprendizado e que incentiva o compartilhamento e aplicacéo
do conhecimento, a EJ pode servir como um laboratério para que os estudantes possam
aplicar as praticas gerenciais - bases da administracdo, e proporcionar gque estas sejam

satisfatorias ao ponto de favorecer as a¢des da gestdo do conhecimento.

2.4 CONSIDERACOES QUANTO AO EMBASAMENTO TEORICO

Conforme foi abordado anteriormente, existem algumas praticas de exceléncia que sao

relevantes para uma efetiva gestdo do conhecimento.

Abaixo serdo elencadas algumas acbes da gestdo do conhecimento que devem ser
contempladas nas préaticas gerenciais a fim de identificar se a empresa apresenta um padrdo

ideal na aplicacdo da gestdo do conhecimento.

Para que o processo de identificacdo do conhecimento seja eficaz é necessario que a
empresa seja transparente interna e externamente quanto ao conhecimento que possui, assim
como dispor da identificacdo facilitada de especialistas internos e externos. Além disso, a
empresa deve facilitar aos membros a localizacdo e 0 acesso ao conhecimento e por fim,
proporcionar aos membros meios eficientes para identificar o conhecimento de que estes

necessitam.

As empresas que possuem maior capacidade de adquirir o conhecimento utilizam
servicos de especialistas para complementar o conhecimento de que dispem, e ainda
possuem a capacidade de absorver conhecimento através de seus clientes, seja aprendendo
com estes ou mesmo com os erros. Contudo, ainda utilizam meios eficientes para que a

aquisicdo do conhecimento possa ser realizada sempre que haja necessidade.
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Quando ao desenvolvimento do conhecimento nas empresas, pode-se afirmar que € de
extrema importancia que a empresa utilize praticas que visem promover o desenvolvimento
de novos conhecimentos, da mesma forma existe a necessidade de estimular este processo.
Por fim, ter uma area ou individuo responsavel pelo desenvolvimento do conhecimento,
representa a valorizacéo deste processo, porém o fator mais relevante refere-se a utilizagéo do
conhecimento desenvolvido, pois ndo é proveitoso para a empresa se destacar quanto a este

processo, se 0s hovos conhecimentos ndo forem utilizados de forma eficaz.

O compartilhamento do conhecimento é indispensavel ao sucesso da gestdo do
conhecimento, sendo que este processo conquista a exceléncia a partir do momento que a
empresa oferece todas as formas de comunicacdo disponiveis, assim como um ambiente
propicio ao compartilhamento, baseado numa cultura de liberdade de propor novas idéias, de
tomar decisdes, em resumo, de confianca. Por fim, outro fator relevante é o incentivo da
empresa quanto ao compartilhamento do conhecimento, este aspecto é uma das principais

forcas que inspira as pessoas a compartilharem o conhecimento.

O processo de utilizacdo do conhecimento evidencia a importancia ndo somente de
adquirir ou gerar conhecimento, mais saber implementa-lo sempre que for necessario. Mesmo
diante da utilizagdo de novos conhecimentos, que muitas vezes sofrem resisténcia dos
membros. A empresa necessita garantir que este seja utilizado, através de treinamentos,
capacitacdo ou outras formas de despertar interesse. A empresa também precisa oferecer
layout e equipamentos que sejam adequados a utilizagdo do conhecimento existente na
empresa e assim, dispor de documentos padronizados que possam ser utilizados pela empresa

de modo que todos compreendam e que néo falte ou tenha excesso de informacoes.

Para que o processo de retencdo do conhecimento seja efetivo na empresa, 0s
processos de selecdo, armazenamento e atualizacdo do conhecimento devem ser realizados na
organizacao com freqliéncia. Além de garantir que o conhecimento permane¢a na empresa
quando ocorre desligamentos ou sucessdo de membros, que pode ser através de metodos
especificos e também mantendo contato com ex-membros. Para que o processo de retengédo
seja efetivo, realizar o arquivamento dos conhecimentos existentes é fundamental, seja na

forma eletrénica ou documental, porém quanto maior a praticidade, melhor.

As metas do conhecimento contempladas no planejamento estratégico é uma forma de
se ter claro para a empresa a importancia do conhecimento para a empresa como um todo,
assim como a existéncia de praticas que visam melhorar o conhecimento existente na

organizagao.
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Se a empresa possui metas é necessario que estas sejam avaliadas, a fim de garantir
que o0s objetivos estejam sendo cumpridos. A utilizacdo de indicadores para medir o
conhecimento existente é uma forma clara de identificar as forcas e fraquezas quanto ao
conhecimento, mesmo que indicadores de recursos intangiveis ndo sejam uma pratica usual
das empresas, por isso aquela que utiliza, recebe relevante destaque. E assim, através da
avaliacdo do conhecimento € possiveis definir correcfes imediatas ou a longo prazo, a fim de

que 0s aspectos em que o0 conhecimento é considerado insatisfatério possam ser revistos.

A abordagem da gestdo do conhecimento ndo cabe somente as grandes empresas ou
empresas publicas e privadas; as instituicbes e associagdes também podem e devem
implementar esta pratica. O conhecimento é o ativo mais importante tanto para o individuo,
guanto para a organizacao e conhecer as melhores acGes para aplica-lo tende a facilitar as
tarefas, tornar projetos mais eficazes, departamentos mais ageis e empresas mais

competitivas.
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3 METODOLOGIA

Metodologia, segundo Zanella (2006) significa estudo do método, a juncdo de

procedimentos necessarios para que os objetivos de uma investigacdo sejam alcangados.

Para Castro (1977), a metodologia serve para ajudar a compreender, em amplos

termos, ndo os resultados, mas sim, o préprio processo de pesquisa.

A metodologia desta pesquisa inclui a caracterizacdo e a delimitacdo da pesquisa, a

selecdo e utilizacdo das técnicas de coleta de dados e por fim as limita¢6es do estudo.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa possui 0 objetivo de proporcionar respostas aos problemas que sao
propostos, sendo solicitada a fim de buscar informacgbes suficientes para responder a
determinados problemas, ou ainda quando existe desordem quanto as informac6es de que se
dispde (GIL, 2002).

Segundo Trivifios (1987), quanto ao tipo de estudo, as pesquisas podem ser
classificadas de trés formas, cujas finalidades sdo diferentes: estudos exploratérios,
descritivos e experimentais. A forma utilizada para esta pesquisa é a descritiva, que de acordo
com Koche (2006) constata e avalia a relagdo entre variaveis a medida que estas se
manifestam espontaneamente em fatos, situacdes e condicOes ja existentes. Diante disso a
presente pesquisa obteve esta caracterizacdo, pois descreve a realidade das EJs estudadas,
buscando analisar as acdes da gestdo do conhecimento aplicadas nas empresas juniores da
UFSC.

Com relacdo aos procedimentos técnicos utilizados para a coleta de dados, esta

pesquisa pode ser definida como bibliografica e estudo de multiplos casos.

A pesquisa foi identificada como bibliografica, pois seu desenvolvimento partiu de
materiais ja elaborados, constituindo-se principalmente de livros, sendo que sua principal
vantagem consiste em permitir ao investigador compor vérios fenbmenos, com maior

amplitude do que aquela que poderia pesquisar diretamente (GIL, 2002)

Foram utilizados, para esta pesquisa, bibliografias diversas, como livros, artigos
cientificos e monografias. Dentre os principais autores estudados pode-se destacar: Terra,
Probst et al., Nonaka e Takeuchi e Moretto Neto et al.
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O estudo de caso para Gil (2006) “consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”. Poréem este
estudo contempla multiplos casos, pois apresenta o ponto de vista de seis empresas e

aprofunda o estudo em duas delas.

Para Yin (2005), o estudo de multiplos casos representa 2 (duas) ou mais variaveis
presentes em um estudo, representada pela investigacdo “de um fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenébmeno e o

contexto ndo estdo claramente definidos” (Yin, 2005, p. 32).

A presente pesquisa possui abordagem quantitativa e qualitativa. De acordo com
Zanella (2006) a escolha do método quantitativo para a pesquisa visa identificar a quantidade
de pessoas de uma determinada populacdo que compartilham de uma ou de varias
caracteristicas sobre um ou mais temas especificos. Esta pesquisa possui caracteristicas
quantitativas, porque através de questionario propde-se identificar quais praticas consideradas
de exceléncia sdo aplicadas nas empresas juniores estudadas, e para isto utiliza-se de métodos

estatisticos.

Enquanto o método qualitativo, segundo Zanella (2006, p.107) “preocupa-se em
conhecer a realidade segundo a perspectiva dos sujeitos participantes da pesquisa, sem medir
ou utilizar elementos estatisticos para a analise de dados”. Este estudo possui caracteristicas
qualitativas, pois através de entrevista objetiva analisar como ocorrem as a¢fes da gestdo do
conhecimento nas empresas juniores que obtiveram maior e menor destaque entre as praticas

de exceléncia.

3.2 OBJETO DE ESTUDO E POPULACAO PESQUISADA

O universo ou a populacdo pesquisada podem ser definidos como um conjunto de
elementos que apresentam pelo menos uma caracteristica em comum. (LAKATOS;
MARCONI, 2007).

Esta pesquisa foi realizada nas Empresas Juniores da Universidade Federal de Santa
Catarina, que estdo federadas a FEJESC (Federacdo de Empresas Juniores do Estado de Santa
Catarina) no periodo de agosto a novembro de 20009.
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O banco de dados de empresas juniores fornecido pela FEJESC permitiu 0 acesso a
todos os elementos da populacdo a ser pesquisada, possibilitando a realizagdo de um censo,
que ¢é a forma de coleta de dados em que a pesquisa € realizada com todos os elementos da
populacdo (BARBETTA, 2006).

A populacdo definida para esta pesquisa foram os presidentes das empresas juniores
vinculadas a Universidade Federal de Santa Catarina, cujas empresas estdo federadas a
FEJESC. O estudo contempla somente a participacao dos presidentes das EJs pelo fato destes
terem uma visdo suficientemente ampla para avaliar 0s processos e as praticas gerenciais
relacionados a empresa em que atuam. E somente as EJs federadas a FEJESC pelo fato de
terem que cumprir alguns requisitos que favorecem as préaticas efetivas de gestéo

organizacional.

Ap0s delimitar o banco de dados total de EJs para os critérios estabelecidos, obteve-se
uma populacdo total de 10 (dez) empresas. Deste total, 3 (trés) ndo responderam ao
instrumento de coleta de dados e houve a anulagdo de um participante, em virtude de
respostas sobrepostas, tornando-se invidvel efetuar o somatorio de pontos de acordo com o

proposto pela pesquisa.

Totalizando assim, 6 (seis) participantes em uma populacdo de 10 (dez) empresas
juniores. Deste total, em virtude de 3 (trés) ndo responderam ao instrumento de coleta de
dados e uma participacao ter sido anulada, a populacao acessivel foi de 6 (seis) participantes,

cada um representando uma EJ pré-definida.

3.3 COLETA E ANALISE DE DADOS

A coleta de dados é a etapa da pesquisa realizada com o objetivo de reunir
informacdes sobre o tema em estudo. Toda e qualquer pesquisa implica na coleta de dados de
variadas fontes, sejam elas primarias ou secundarias (LAKATOS; MARCONI, 2007).

Foram utilizados nesta pesquisa, dados secundarios presentes na bibliografia estudada
gue de acordo com Barbetta (2006), os dados secundarios sdo aqueles que estdo a disposi¢do

para consulta, ou seja, que foram previamente coletados e compilados.

Visando apresentar claramente as etapas da pesquisa, 0 quadro 03 apresenta a relagdo

entre os objetivos especificos e os instrumentos de coleta de dados utilizados:
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Obijetivos Especificos

Técnicas de Coleta de Dados

Caracterizar as empresas juniores estudadas;

Sites da empresas juniores, documentos MEJ e
questionario aplicado aos presidentes.

Determinar parametros de gestdo do
conhecimento relacionada as préaticas gerenciais
para que a analise possa ser realizada nas
empresas juniores da UFSC;

Com base na fundamentacdo teorica elencar as
praticas de exceléncia que favorecem a uma
efetiva gestdo do conhecimento nas empresas.

Identificar quais praticas de exceléncia séo
desenvolvidas hoje, nas empresas juniores da
UFSC, visando a uma efetiva gestdo do
conhecimento;

Aplicacdo de questionarios aos presidentes das
empresas juniores da UFSC, federadas a
FEJESC.

Apresentar, mediante comparacao, afinidades e
divergéncias quanto as a¢Oes da gestdo do
conhecimento.

Entrevista com os presidentes das empresas
juniores da UFSC, federada a FEJESC, que
dispdem de maior e menor predominancia de
praticas de exceléncia relacionadas a gestdo do

conhecimento.

Quadro 03: Relacdo entre objetivos especificos e técnicas de coleta de dados.
Fonte: elaborado pela autora.

Primeiramente, realizou-se pesquisa documental, importante na etapa de coleta de
dados secundarios sobre 0 Movimento Empresarial Janior. Dentre os documentos destacam-
se 0 Relatério Conceito Nacional de Empresa Janior e Censo e ldentidade da Brasil Janior, o

site das empresas pesquisadas, além de toda a bibliografia presente no estudo.

A segunda etapa caracterizou o levantamento de dados primarios, que segundo
Barbetta (2006) representam dados brutos, realizados pelo pesquisador junto ao objeto de

estudo. Sendo realizada através da aplicacdo de questionario via e-mail.

Segundo Barbetta (2006) a constru¢do de um questionario é uma etapa longa que deve
ser executada com muita cautela, pois € o instrumento pelo qual o pesquisador ird obter os
dados de sua pesquisa. O instrumento da presente pesquisa esta apresentado no apéndice A,
contém um total de 100 (cem) questdes, distribuidas em caracteristicas da EJs e dos
respondentes e 8 (oito) pontos de vista referentes a teoria: processos essenciais, alta
administragdo, cultura organizacional, estrutura organizacional, administracdo de recursos
humanos, sistemas de informacdo e comunicacdo, mensuracdo de resultados e aprendizado

com o ambiente.

Dentre as 100 (cem) questdes apresentadas, 10 (dez) séo classificadas como abertas,
trés de multipla escolha e 87 (oitenta e sete) no formato grade. As questdes em grade foram
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elaboradas em forma de afirmacdes, visando possibilitar a escolha entre as alternativas: sim,

11

parcialmente, ndo e em desenvolvimento, caso o0 respondente escolhesse “em
desenvolvimento” as alternativas conceitual, planejamento, execu¢do ou conclusdo deveriam
ser preenchidas. Todo este procedimento foi claramente explicitado no decorrer do

questionario.

O questionario esta estruturado em trés partes: a primeira visa tracar o perfil dos
participantes da pesquisa; a segunda o perfil das empresas juniores estudadas; e a terceira tem
como intuito responder ao objetivo especifico “c” desta pesquisa, identificar quais préaticas de
exceléncia sdo desenvolvidas hoje, nas empresas juniores da UFSC, visando a uma efetiva
gestdo do conhecimento. Esta ultima parte foi elaborada de acordo com a viséo de autores da
area de gestdo do conhecimento e praticas gerenciais que evidenciaram através de pesquisas e
aplicacOes através de experiéncias as praticas mais eficientes que favorecem a gestdo do

conhecimento.

Realizou-se o pré-teste, para verificar se a estrutura do questionario estava coerente
com o proposto. A escolha dos participantes foi intencional, buscando aqueles com senso
critico e capacitados para sugerir melhorias. O pré-teste foi realizado no dia 08 de outubro de
2009, com dois académicos de Administragdo e também com a Professora Kelly Cristina
Benetti Tonani Tosta, a qual ministra a disciplina de pesquisa mercadologia, além de estar
cursando doutorado em gestdo do conhecimento, e dispés-se a analisar as perguntas
formuladas e as afirmagdes contidas no questionario. Ap6s o pré-teste, foram realizadas as
modificacOes que visavam aperfeicoar o instrumento de pesquisa e assim pdde ser concluida a

versdo final do questionario.

Antecedendo a aplicacdo dos questionarios, foi realizado um primeiro contato via
telefone, no dia 13 de outubro de 2009, com os presidentes das empresas juniores pré-
definidas, com o intuito de explicar a pesquisa e a importancia de sua participagdo. Todos
informaram que participariam do estudo; sendo assim, foram encaminhados 10 (dez)

questionarios via e-mail.

Ap0ds o recebimento de 6 (seis) questionarios devidamente respondidos, foi realizada a
identificacdo das préaticas de exceléncia e posteriormente a pontuacdo das questdes, conforme

apresentadas no quadro 04.
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Pontuacdo quanto as Préaticas de Exceléncia

Situacao Pontuacédo

Existéncia

Sim 10

Parcialmente 6

Nao 0

Em desenvolvimento 0
Em desenvolvimento

Concluséao 4

Execucéo 3

Planejamento 2

Conceitual 1

Quadro 04: Pontuacdo quanto as praticas de exceléncia
Fonte: elaborado pela autora.

As respostas de cada participante foram pontuadas de acordo com o quadro 04, sendo
gue os pontos de vista obtiveram pesos iguais e a soma de todos estes representa 100% como
pontuacao total. E por fim, realizado um ranking das EJs através da pontuagdo obtida.

A média normalizada apresentada nas tabelas de 05 a 12 ¢é obtida através da soma da
pontuacdo de cada EJ participante e transformada em porcentagem, pois assim torna-se mais
facilitada a visualizagdo do posicionamento das respostas quanto ao total. Pode ser observada
também, a pontuacdo de cada uma das 87 afirmacdo, apresentada como EJmed, que exibe a
média da pontuacdo de todas as EJs respondentes sobre determinada afirmacdo. Relativo a
média, Barbetta (2006, p.91) apresenta que “matematicamente, podemos defini-la como a

soma dos valores dividida pelo numero de valores observados”.

E através deste procedimento somado a entrevista, pode-se responder ao objetivo “d”
da presente pesquisa: apresentar, mediante comparacao afinidades e divergéncias quanto as

acdes da gestdo do conhecimento nas empresas juniores destacadas.

A entrevista foi elaborada de acordo com autores da area de gestdo do conhecimento,
que definem acOes essenciais que possibilitando a ocorréncia da gestdo do conhecimento de

forma eficiente nas empresas e pode ser visualizada no apéndice B.

Apls a entrevista, que € o encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas
obtenha informagdes a respeito de determinado assunto. (LAKATOS; MARCONI, 2007), foi
realizada a analise dos dados através da realizacdo de um comparativo entre as empresas de
maior e menor pontuacdo quanto as praticas de exceléncia, de acordo com 0s processos da
gestdo do conhecimento; e posteriormente o confronto destes resultados com a teoria
apresentada na fundamentacdo, além de propor sugestdes pontuais para as praticas menos
realizadas por estas EJs.
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A entrevista foi realizada dia trés de novembro de 2009 com os presidentes das EJs 1 e
4 que se destacaram, respectivamente, com maior e menor pontuacdo quanto as praticas de
exceléncia. E tem carater semi-estruturado que segundo Zanella (2006), “segue um roteiro
estipulado pelo entrevistador, mas sem se prender rigidamente, a seqiiéncia das perguntas”. E
contém perguntas com relacdo a forma com que os processos da gestdo do conhecimento sdo

conduzidos pelas empresa.

Diante desta estrutura, torna-se possivel atender aos objetivos da pesquisa.

3.4 LIMITACOES DO ESTUDO

Estudar somente as empresas federadas a FEJESC foi uma escolha que levou em
consideracao alguns requisitos a serem cumpridos, como realizar as atividades de consultoria
de forma regularizada, produzir relatérios anuais, possuir descricdo do planejamento

estratégico da empresa, mesmo que seja de forma bésica.

A percepcdo somente dos presidentes das empresas juniores também foi uma
limitacdo, pois ndo contemplou a percep¢do dos demais integrantes, que em alguns pontos

poderiam divergir dos presidentes.

A aplicagdo da entrevista apenas com 2 (duas) das 6 (seis) EJs pesquisadas, que
buscou mostrar as afinidades e divergéncias das acdes do conhecimento nas empresas que
tiveram maior e menor destaque quanto as pontuac6es relacionadas as préaticas de exceléncia.
Serve somente como base para 0 comparativo entre as agdes praticadas por estas empresas, e
assim ndo representa de forma generalizada as acgOes recorrentes nas demais empresas

juniores.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo serdo relatadas algumas caracteristicas das EJs estudadas e o perfil de
seus respectivos presidentes, a fim de que se conhecam melhor os objetos de estudo. Logo
apos, apresenta-se as praticas gerenciais de exceléncia realizadas nas empresas juniores
pesquisadas. Por fim, serdo comparadas as agdes da gestdo do conhecimento praticadas nas
empresas juniores, destacadas com maior e menor grau de realizacdo das praticas de

exceléncia, para que 0s objetivos desta pesquisa sejam atendidos.

4.1 PERFIL DAS EMPRESAS JUNIORES PESQUISADAS

A UFSC dispde de 13 (treze) empresas juniores, distribuidas em 11 (onze) centro de
ensino: Centro de Ciéncias da Saude (CCS), Centro Soécio-Econémico (CSE), Centro
Tecnologico (CTC), Centro de Ciéncias Bioldgicas (CCB), Centro de Ciéncias Agrarias
(CCA) e Centro de Ciéncias da Educacdo (CCE). Importante se faz ressaltar que dentre os
centros citados, apenas o CCE ndo possui, no momento, EJ federada a FEJESC.

A figura 06 contempla as EJs vinculadas a UFSC e que estédo federadas a FEJESC:
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Figura 06: Empresas Juniores vinculadas a UFSC
Fonte: Elaborado pela autora
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Conforme ja explicitado, a presente pesquisa contempla somente as EJs vinculadas a
FEJESC, pois os critérios estabelecidos para federacdo apresentam aspectos que conduzem a
aplicacdo obrigatdria de praticas referentes a recursos humanos, gestao e juridico-financeiro.
Assim, algumas caracteristicas das empresas serdo apresentadas de forma geral, a fim de

preservar a identidade dos participantes.

As empresas juniores federadas a FEJESC representam um total de 14 (quatorze) EJs,
sendo que 10 (dez) estdo presentes na UFSC. Dentre estas empresas, objetos de pesquisa, 6

(seis) participaram deste estudo, e suas caracteristicas serdo apresentadas a seguir:

As empresas juniores pesquisadas possuem em média 15 anos e 4 meses de existéncia
e estdo federadas a FEJESC, a pelo menos 7 (sete) anos. A média de membros existente nas

empresas é de 21 (vinte e um), pertencendo a uma faixa entre 13 e 35 membros.

Todas as EJs realizam trabalhos de consultoria permitindo que os membros apliquem o
que lhes foi apresentado na teoria, isto é, todas as empresas seguem esta caracteristica de

empresa junior.

O total de consultorias realizadas pelas EJs em 2008 foi 29, representando a média de
4,8 consultorias por EJ. Enquanto até o periodo de outubro de 2009, foram finalizadas 17,
com a média de 2,8 consultorias por empresa Junior. O percentual de queda entre as
consultorias de 2008 e 2009 foram de 41,3%. O motivo desta queda ndo foi contemplado na
pesquisa, por ndo ser o foco da mesma. Porém deve-se considerar que a grande divergéncia
destes dados, que podem estar relacionados ao ano de 2009 ainda contemplar um bimestre em

aberto, em que pode haver finalizagdes de consultorias neste periodo.

Diante destas informac6es, nao foi verificada relacdo entre quantidade de membros
que compdem as EJs e o nimero de consultorias realizadas, pois as empresas que mais
realizam consultorias, ndo necessariamente Sdo as que possuem maior quantidade de

membros.

Contudo, pode-se verificar tambem o perfil dos presidentes das EJs, a fim de conhecer

também algumas caracteristicas dos responsaveis por estas empresas.

Na definicdo da populacdo estudada estabeleceu-se que seriam participantes somente
os presidentes das EJs, pelo fato de possuirem maior conhecimento e experiéncias com

relacdo as praticas organizacionais nas empresas que representam.
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Para compreender o perfil do pablico respondente, estdo elencadas algumas questdes a

respeito. Dentre estas, a primeira questdo identifica a idade dos participantes.

Frequencia Frequencia
|dade Absoluta Relativa
21 anos 2 33.3%
22 anos 4 66.7%
Total 6 100.0%

Tabela 01: Idade
Fonte: dados primérios

Dos seis respondentes, quatro possuem 22 anos, representando um percentual de

66,7%, enquanto dois participantes possuem 21 anos caracterizando os demais 33,3%.
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Grafico 01: Idade
Fonte: dados primarios

Verifica-se que € irrelevante a diferenca de idade entre os presidentes, pois 0s seis

respondentes possuem entre 21 e 22 anos.

A segunda questéo, diz respeito ao sexo dos participantes:

Sexo Frequencia Frequencia
Absoluta Relativa
Feminino 2 33.3%
Masculino 4 66.7%
Total 6 100.0%

Tabela 02: Sexo
Fonte: dados primarios

Identifica-se que dois participantes sdo do sexo feminino, representando 33,3% da

populacéo, e quatro sdo do sexo masculino, representando 66,7% da populacao pesquisada.
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Grafico 02: Sexo
Fonte: dados primérios

Este resultado demonstra que, o percentual de homens € maior, representando uma

diferenca consideravel entre o sexo dos participantes.

A terceira questdo refere-se a fase predominante em que os respondentes se

encontram:
. Frequencia Frequencia
Fase Predominante Absoluta Relativa
inferior a 32 fase 0 0.0%
entre a 4% e 62 fase 4 66.7%
superior a 72 fase 2 33.3%
Total 6 100.0%

Tabela 03: Fase predominante
Fonte: dados primarios

Representando 66,7%, quatro dos participantes estdo cursando entre a 42 e a 6° fase,

enguanto dois estdo cursando acima da 72 fase, representando 33,3% dos respondentes.
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Fonte: dados primarios
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Observa-se que os presidentes atuais das EJs participantes possuem aproximadamente
metade do curso concluido, fato relevante pela necessidade de conhecimentos sobre as areas

da administracdo, necessarias para se conduzir a empresa.

E para finalizar foi perguntado aos participantes em qual faixa de tempo na empresa

junior estes se encontram.

- Frequencia Frequencia
Tempo de Empresa Janior Absoluta Relativa
inferior a 1 ano 0 0.0%
de 1a2anos 5 83.3%
superior a 2 anos 1 16.7%
Total 6 100.0%

Tabela 04: Tempo de empresa janior
Fonte: dados primarios

Verifica-se que cinco dos participantes estdo na EJ em que atuam entre 1 e 2 anos,
totalizando 83,3% dos respondentes, enquanto apenas um atua na EJ a mais de dois anos,

representando 16,7%.

TEMPO DE EMPRESA JUNIOR
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Grafico 04: Tempo de empresa junior
Fonte: dados primarios

E interessante ressaltar que as caracteristicas de maior concentragio dos respondentes
compreendem idade de 22 anos, sexo masculino, graduandos entre 42 e 62 fase e que possuem

tempo de participacdo na empresa junior entre 1 e 2 anos.

Conforme apresentado, ndo existe diferenca relevante entre o perfil dos presidentes
pesquisados. Apos esta descri¢do serdo apresentadas as percepc¢des dos presidentes quanto ao
conhecimento existente nas EJs e quanto a programas de gestdo do conhecimento.
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4.2 PERCEPCAO DE CONHECIMENTO E GESTAO DO CONHECIMENTO

Através do estudo de varios autores referidos na fundamentacdo teorica, foram
reunidas praticas gerenciais que favorecem uma efetiva gestdo do conhecimento. O objetivo
desta reunido de praticas consiste em identificar quais destas estdo presentes nas empresas

juniores pesquisadas, na visdo de seus presidentes.

Percepcéo quanto ao conhecimento presente na EJ

Primeiramente foi questionado aos respondentes sua percepg¢do sobre o conhecimento
presente na EJ em que atuam. Verificou-se que a perda de conhecimento ainda é evidente na
maioria das empresas e alguns motivos deste acontecimento se referem a co-gestdo. Entre as
empresas que citaram este aspecto, as EJs 2, 3 e 4 destacaram falhas na co-gestdo, enquanto
na EJ1 este procedimento esta sendo bem trabalhado e consegue preservar o conhecimento na
empresa, a EJ5 informou que o processo de co-gestdo estd em fase de aprimoramento e a

importancia de reter o conhecimento ja esta sendo disseminada na empresa.

Outro fator que apresenta a dificuldade em reter o conhecimento na empresa,
informado pela EJ3 é que ja houve casos em que documentos como relatdrios e oficios ja
ficaram com ex-membros. Para a EJ6 um fator relevante é a falta de conhecimento sobre o
mercado e as areas de atuacdo, pois 0s servicos prestados s@o especificos de cada empresa

dificultando assim otimizar o processo produtivo.

Em outro aspecto, a EJ1 afirmou que o conhecimento existente é “extremamente
dindmico. Além de trazer muitas inovacGes de ferramentas teoricamente novas no cenario
mercadologico, possui um potencial de inovagédo interna muito grande”. Observou-se ainda
que entre as empresas pesquisadas, aproximadamente a partir de 2007, houve consideravel
aumento quanto a preocupacdo em armazenar o conhecimento, visto que todas as EJs

relataram consideravel melhora e incentivo quanto a este processo.

Contudo, faz-se importante ressaltar que quanto ao conhecimento existente as EJs
foram apontados mais fatores negativos do que positivos, e assim indica que os esforcos em
gerar, disseminar e reter o conhecimento precisam ser maximizados, a fim de usufruir dos

beneficios que o gerenciamento do conhecimento pode promover na empresa.



72

Existéncia de programa efetivo de gestdo do conhecimento

As empresas pesquisadas ndo possuem programa efetivo de gestdo do conhecimento,

mas elencaram alguns processos e projetos, que segundo os presidentes, estdo relacionados a

ao tema. Entre os citados identifica-se:

L)

>

o
A5

>

o
A5

L)

Co-gestOes e presidéncia alternada: visa compartilhar o conhecimento e
diretrizes das areas aos sucessores, além de reter o conhecimento existente nas
EJs. Estes programas foram declarados existentes pelas EJs 1 e 5;

Padronizagdo e mapeamento de processos: possui 0 objetivo de reter o
conhecimento na empresa, além de explicitar o conhecimento técito. AsEJs 1 e
6 manifestaram a existéncia deste programa, a EJ3 informou que possui em
fase de implementacdo e na EJ2 é encontrado de forma incompleta;
Arquivamento de projetos internos e consultorias: visa localizar de forma
eficiente 0 conhecimento necessario e se envolver a gestdo eletronica este
procedimento torna-se mais facilitado, o qual ndo foi explicitado pelas EJs. O
arquivamento de projetos e consultorias foi declarado existente pelas EJs 1 e 3
e em fase de implementacgéo na EJ5;

Armazenamento de know-how de consultorias: possui 0 intuito de reter o
conhecimento referente as consultorias realizadas, estando a disposicao para
consultas posteriores. A EJ1 declarou contemplar este programa, engquanto a

EJ3 informou que possui em fase de implementacéo;

Vale ressaltar que a EJ4 informou ndo possuir um programa efetivo de gestdo do

conhecimento e ndo relacionou nenhuma de suas praticas a este tema.

As préticas citadas compreendem processos da gestdo do conhecimento, mesmo que as

empresas ndo realizem programas especificos relacionados a esta gestdo, alguns projetos e

processos auxiliam para que o conhecimento seja criado e incrementado nas EJs pesquisadas.

4.3

IDENTIFICACAO DAS PRATICAS DE EXCELENCIA

As praticas de exceléncia estdo disseminadas entre oito pontos de vista que

contemplam processos essenciais, alta administragdo, cultura e estrutura organizacional,

administracdo de recursos humanos, mensuracdo de resultados e aprendizado com o ambiente.

Os quais serdo apresentados a seguir.
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Os processos essenciais caracterizam atividades diretamente relacionadas a gestdo do

conhecimento, a serem realizadas pelas empresas para que tenham uma visao mais ampla do

conhecimento, tanto o existente na organizacdo, quanto aquele necessario. Com relacdo a

existéncia de programas especificamente relacionado aos processos essenciais da gestdo do

conhecimento, que estejam sendo desenvolvidos nas EJs, apresenta-se a tabela 05 apontando

0 posicionamento das empresas quanto a este ponto de vista:

PROCESSOS ESSENCIAIS

EJ1 EJ2 EJ3 EJ4 EJ5 EJ6 EJmed
12. Identificagdo do conhecimento 4 3 0 0 2 3 2.0
13. Aquisicdo do conhecimento 3 3 0 0 1 0 1.2
14. Desenvolvimento do conhecimento 3 3 0 0 0 0 1.0
15. Disseminagédo do conhecimento 2 3 0 3 3 3 2.3
16. Utilizagdo do conhecimento 2 3 0 0 2 0 1.2
17. Retencgdo do conhecimento 0 2 0 1 3 3 1.5
18. Metas 3 1 0 3 3 3 2.2
19. Avaliagéo 0 1 0 3 1 2 1.2
Meédia Normalizadal 53.1% | 59.4% | 0.0% | 31.3% | 46.9% | 43.8% | 46.9%

Tabela 05: Praticas de exceléncia dos processos essenciais.
Fonte: dados primarios

Para definir a media geral, foram descartadas todas as respostas da EJ3, que conforme

a tabela 05 sdo nulas, a fim de ndo distorcer a média normalizada. Diante disso, considerando

a pontuacdo total de 100%, a média das empresas juniores resultou em 46,9%. Sendo que

duas EJs ficaram acima da média, uma na media e duas, abaixo da média geral.

O gréafico 05 apresenta o desempenho das empresas juniores com relagdo ao ponto de

vista dos processos essenciais, em que a EJ2 teve maior pontuacdo e a EJ3 ndo apresentou

nenhum processo existente.
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Grafico 05: Préaticas de exceléncia dos processos essenciais.
Fonte: dados primarios
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A EJ2 se destacou com um percentual de 59,4%, e possui Cinco processos essenciais
em fase de implementacdo, enquanto a EJ1 totalizou 53,1%, com destaque na concluséo do
processo de identificacdo e implementacdo de trés processos, estando as duas acima da média
geral que é de 46,9%. A EJ5 ficou na média e dispde de trés processos em fase de
implementacdo, porém assinalou que ndo dispde de esforcos para o processo de
desenvolvimento do conhecimento. A EJ6 ficou proxima da média, com 43,8%, apresentando
quatro processos na fase de implementacdo, no entanto trés processos nao foram
contemplados. Por fim, a EJ4 foi a que menos se destacou com 31,3%, pois mesmo tendo trés

processos em fase de implementacdo, ndo contemplou quatro dos processos essenciais.

Em resumo, verifica-se que a disseminacdo do conhecimento foi 0 processo com
maior evidéncia, pois cinco EJs possuem este processo em desenvolvimento, enquanto quatro
delas, em estagio de implementacao. Entretanto, relacionado ao processo de desenvolvimento

do conhecimento, somente duas EJs informaram compreendé-lo no estagio de implementacéo.

A alta administracdo caracteriza a importancia de se criar conhecimento
continuamente, sendo a lideranca responsavel por elaborar estratégias empresariais eficientes
e estabelecer préaticas gerenciais para todas as areas e niveis organizacionais. Pois, ao cumprir
esse compromisso a alta administracdo tende a facilitar a aplicacdo da gestdo do

conhecimento.

A tabela 06 apresenta detalhadamente as pontuacfes de cada EJ, com relacdo a
existéncia de praticas de exceléncia relacionadas a alta administragdo, assim com suas
respectivas medias normalizadas. Logo apds serd realizado um resumo dos pontos

considerados destaque referentes a estas praticas.
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ALTA ADMINISTRACAO

EJL EJ2 EJ3 EJ4 EJ5 EJ6 EJmed
20. A empresa reconhece quais sdo suas competéncias e 4 6 10 10 6 6 70
habilidades.

. . - _ 10 6 10 10 10 10 .
21. A empresa possui um planejamento estratégico bem definido. 9.3
2_2. A alta administracéo estabelece metas desafiadoras, a fim de 6 6 10 6 10 10 8.0
tirar a empresa de um estado de conforto.
23. Reunlges formais séo 'reallzadas com todos 0s membros da 10 10 6 10 6 10 8.7
empresa visando compartilhar conhecimentos.
24. A empresa desenvol_ve as liderangas, .a.flm de que 0 10 10 3 10 3 10 77
conhecimento destas seja amplamente utilizado.
25. A alta administragdo incentiva projetos inovadores. 10 6 10 6 1 10 7.2
26. A empresa conhece 0 que 0s seus clientes de fato desejam. 6 6 6 3 6 2 4.8
27. A alta administragdo costuma fazer uma analise interna de sua 10 2 10 6 10 6 7.3
realidade atual, tendo claro quais sdo seu pontos fortes e fracos.
28. A empresa possui mapa do conhecimento (fontes, estruturas ou 0 6 3 0 2 0 1.8
aplicagbes do conhecimento) mais importantes para a mesma.
29. O planejamento estratégico da empresa inclui o 2 2 1 2 10 6 3.8
desenvolvimento, disseminacéo, prote¢do e uso do conhecimento.
?,O. A Ildgran(;a é trangparente quanto ao compartilhamento de 10 10 10 10 10 10 100
informagdes e conhecimentos.
31. A alta administragdo costuma fazer uma andlise externa de sua
realidade atual, tendo claro quais sdo suas oportunidades e 1 6 6 6 10 6 5.8
ameagas.

Media Normalizadal 65.8% | 63.3% | 70.8% | 65.8% | 70.0% | 71.7% | 67.9%

Escala: (10) Sim; (6) Parcialmente; (0) Nao / Em desenvolvimento - (1) Conceitual; (2) Planejamento; (3) Execugdo; (4) Conclusdo

Tabela 06: Praticas de exceléncia da alta administragéo.
Fonte: dados primérios

Com relagdo as préticas de exceléncia, presentes no ponto de vista da alta

administracdo, de uma pontuacéo total de 100%, a média das empresas juniores resultou em

67,9%. Sendo que trés EJs ficaram acima da média e trés abaixo da média geral.

O grafico 06 apresenta o desempenho das empresas juniores com relagdo ao ponto de

vista da alta administracdo, em que a EJ6 teve maior pontuacdo enquanto a EJ2 realiza em

menor proporcao estas praticas.
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Grafico 06: Praticas de exceléncia da alta administracao.
Fonte: dados primérios

Neste ponto de vista, a EJ6 se destacou com pontuacdo de 71,7%, possui seis praticas
efetivas, quatro parciais, uma em planejamento e uma ndo foi contemplada. As EJs 3 e 5
também ficaram acima da média, representando 70,8% e 70,0% respectivamente, as praticas
indicadas pelas empresas foram parecidas, as diferengas encontradas foi referente ao incentivo
de projetos inovadores, praticada pela EJ3, enquanto na EJ5 estd no estagio conceitual, além
do planejamento estratégico incluir o desenvolvimento, disseminacdo, protecdo e uso do
conhecimento, nesta pratica a situacdo inverte-se, pois na EJ3 estd no estagio conceitual e na

EJ5 é aplicada.

As EJs 1 e 4 obtiveram pontuagdo final de 65,8%, situando-se abaixo da média geral.
Em sete das doze praticas listadas neste ponto de vista, as respostas destas EJs foram iguais.
No entanto, a pratica que mais as diferenciou foi o fato da EJ4 indicar que a empresa
reconhece quais sdo as suas habilidades e competéncias, enquanto a EJ1, possui esta pratica

sendo desenvolvida, em estagio de concluséo.

Representando a menor pontuacdo, porém nao muito distante das demais empresas, a

EJ2 obteve pontuacgéo de 63,3%, contemplando parcialmente sete das doze praticas listadas.

Quanto as praticas esséncias referentes a alta administracdo, identifica-se que a
transparéncia da lideranca quanto ao compartilhamento de informagdes e conhecimentos
como a préatica mais evidente, pois todas as seis EJs assinalarem que esta se encontra presente

na empresa. Por outro lado, a existéncia de mapa dos conhecimentos mais importantes para a
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organizacdo foi identificada apenas em trés empresas: parcialmente na EJ2, no estagio de

implementacao na EJ3 e em planejamento na EJ5.

A cultura organizacional visa estimular os colaboradores a concentrarem suas
energias em busca dos objetivos da organizacdo. E para que isso aconteca alguns
procedimentos precisam ser disponibilizados pela empresa, a fim de incentivar atitudes

coerentes aos esforcos dos colaboradores.

A tabela 07 apresenta detalhadamente as pontuacGes de cada EJ, com relacdo a
existéncia de praticas de exceléncia relacionadas a cultura organizacional, assim como suas
respectivas medias normalizadas. Logo apds serd realizado um resumo dos pontos

considerados destaque referentes a estas praticas.

CULTURA ORGANIZACIONAL

EJ1 EJ2 EJ3 EJ4 EJS EJ6 EJmed
32. A empresa possui misséo e valores claramente definidos. 10 10 10 10 10 10 10.0
33. As pessoas sao estimuladas a compartilharem conhecimento 10 10 10 10 10 10 100
com outros setores da empresa.
34/. I;xwte liberdade para que as novas idéias sejam colocadas em 10 10 10 6 6 10 87
prética.
35..0 I’ECLiI’SO tempo é reconhecido como essencial para o processo 10 6 6 10 6 10 8.0
de inovagdo.
36.1déias criativas e inovadoras sdo reconhecidas e divulgadas. 6 10 10 10 10 10 9.3
37. Séo reallzad_as reunides informais de brainstorms visando a 10 6 6 6 0 6 5.7
troca de conhecimentos.
38. No amblgnte de tra_balho existe n_womfzntos de descontragdo e 10 0 10 10 10 10 83
este aspecto é bem aceito pela organizagéo.
39. Os membros estdo comprometidos também com os desafios de 6 6 6 6 6 6 6.0
longo prazo.
40. O ambiente de trabalho é adequado para a utilizagdo eficiente
. 6 6 6 6 6 10 6.7

do conhecimento.
41. As tentati falhas sdo toler nsider imulos 3
: s~te tativas e falhas sdo toleradas e consideradas estimulos a 6 6 10 6 10 10 8.0
inovacao.

. . . 1 1 1 .
42. Existe um sentimento de confianga entre empresa e membros. 6 0 0 6 0 6 8.0
43. Os membros sdo pro-ativos na busca de aprendizado e

: P P 6 3 6 10 6 6 6.2
aperfeicoamento pessoal.
44. Os membros sdo auténticos e deixam claro aquilo que
conhecem e o que ndo conhecem. 6 6 6 6 10 6 6.7

Media Normalizadal 78.5% | 68.5% | 81.5% | 78.5% | 76.9% | 84.6% | 78.1%

Escala: (10) Sim; (6) Parcialmente; (0) Nao / Em desenvolvimento - (1) Conceitual; (2) Planejamento; (3) Execugdo; (4) Conclusdo

Tabela 07: Praticas de exceléncia da cultura organizacional.
Fonte: dados primérios

Com relacdo as préticas de exceléncia, presentes no ponto de vista da cultura
organizacional, de uma pontuacdo total de 100%, a média das empresas juniores resultou em

78,1%. Sendo que quatro EJs ficaram acima da meédia, enquanto duas, abaixo da média geral.
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O gréafico 07 apresenta o desempenho das empresas juniores com relagdo ao ponto de
vista da cultura organizacional, em que a EJ6 teve maior pontuacao enquanto a EJ2 realiza em

menor proporcao estas praticas.
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Gréfico 07: Praticas de exceléncia da cultura organizacional.
Fonte: dados primarios

Com uma pontuacéo total de 84,6%, a EJ6 se destacou das demais apresentando oito
das treze préaticas de exceléncia, além de indicar que realiza parcialmente as cinco praticas

restantes.

As EJs 1, 3 e 4 tiveram suas pontuacdes acima da média, sendo que a EJ3 pontuou
81,5% e indicou realizar sete das praticas apresentadas, sendo que seis parcialmente. As EJs 1
e 4 pontuaram igualmente 78,5% respectivamente. Estas empresas obtiveram seis respostas
em comum, com énfase em algumas praticas como: missdo e visdo claramente definidas,
estimulo da empresa quanto ao compartilhamento do conhecimento entre os setores e 0
consentimento da empresa quanto aos momentos de descontracdo existentes. Nao houve

diferencas discrepantes entre estas EJs.

Considerando a pontuacao abaixo da média geral, estdo presentes as EJs 5 e 2, a EJ5
obteve pontuacdo de 76,9%, sendo que o fator destaque desta empresa € a inexisténcia da
préatica informal de brainstorming. Enquanto a EJ2 totalizando 68,5% dos pontos totais,
informou realizar cinco das préaticas apresentadas, porém ndo conta com um ambiente de

descontracao aprovado pela empresa.
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Diante desta perspectiva, observa-se que existe clareza na definicdo da missdo e
objetivos de todas as EJs pesquisadas, assim como o estimulo ao compartilhamento do
conhecimento entre os setores. Porém, a pratica da realizacdo de reunibes informais de
brainstorming obteve menor pontuacdo, ocorrendo somente na EJ1, na EJ5 esta prética ndo

ocorre e nas demais ocorre parcialmente.

A estrutura organizacional mostra os padrGes de relacionamentos entre 0s niveis
hierdrquicos existentes na empresa, apontando a importancia da anélise e implementacdo dos
melhores processos referentes a autonomia, poder de decisdo e equipes, visam a inovagdo e

aprendizado e a criacdo de novos conhecimentos.

A tabela 08 apresenta detalhadamente as pontuacGes de cada EJ, com relacdo a
existéncia de préaticas de exceléncia relacionadas a estrutura organizacional, assim como suas
respectivas médias normalizadas. Logo apds serd realizado um resumo dos pontos

considerados destaque referentes a estas praticas.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

EJ1 EJ2 EJ3 EJ4 EJ5 EJ6 EJmed

45. A gstrutura orga_mzacmnal é fl_exwel (muda de acordo com a 6 10 6 10 5 10 8.0

necessidade do ambiente competitivo).

46. A empresa estimula o trabalho em equipe. 10 10 10 10 10 10 10.0

47. A empresa permite e incentiva equipes multidisciplinares,

mesmo que se sobreponham a estrutura formal, tradicional e 10 6 10 10 1 10 7.8

hierarquica.

48. Existe incentivo quanto ao encontro de membros, de diferentes 10 10 10 10 6 10 9.3

areas e até mesmo empresas, visando o aprendizado coletivo.

49. As decisBes sdo descentralizadas. 10 6 10 6 10 10 8.7

50. O poder de decisdo é cedido a quem tem maior conhecimento

especifico e ndo necessariamente a quem possui 0 cargo mais 10 6 10 6 6 10 8.0

elevado.

51. Existem pessoas com responsabilidades especificas de

classificagéo, organizagéo, codificacdo e protecdo de informagoes e 6 10 10 0 0 0 43

conhecimentos.

52. Quanto_aE)s prOJetos- realizados pela empresa inclui etapa 10 0 6 0 9 5 40

formal de li¢des aprendidas.

53. Existem processos formais visando capturar e facilitar a

implementagao de idéias de melhorias e inovagao. 10 2 0 0 6 0 3.0
Média Normalizada] 91.1% | 66.7% | 80.0% | 57.8% | 52.2% | 73.3% | 70.2%

Escala: (10) Sim; (6) Parcialmente; (0) Nao / Em desenvolvimento - (1) Conceitual; (2) Planejamento; (3) Execugdo; (4) Conclusdo

Tabela 08: Praticas de exceléncia da estrutura organizacional.
Fonte: dados primarios

Referente as praticas de exceléncia presentes no ponto de vista da estrutura
organizacional, de uma pontuacgéo total de 100%, a média das empresas juniores resultou em

70,2%. Sendo que trés EJs ficaram acima da média e trés abaixo da média geral. E
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interessante ressaltar que houve evidente discrepancia entre EJ de maior e menor pontuacéo

38,9%, que serdo descritas posteriormente, conforme apresentado no grafico 07.
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Grafico 08: Praticas de exceléncia da estrutura organizacional.
Fonte: dados primérios

A EJ1 foi a de maior destaque neste ponto de vista, contemplando a pontuagéo de
91,1%. Realiza sete das nove praticas elencadas e afirmou possuir parcialmente uma estrutura
organizacional flexivel e pessoas com responsabilidades especificas de classificar, organizar,
codificar e proteger informag6es e conhecimentos. As EJs 3 e 6, também obtiveram pontuacéo
acima da média, 80,0% e 73,3% respectivamente, com grande diferenca entre as praticas
realizadas por elas. A compatibilidade se deu em estimular o trabalho em equipe, decisbes
descentralizadas e poder cedido a quem tem maior conhecimento especifico, enquanto a
pratica de maior divergente entre ambas foi quanto a existéncia de pessoas com
responsabilidades especificas de classificar, organizar, codificar e proteger informagdes e
conhecimentos, pois enquanto a EJ3 realiza esta pratica e EJ6 ndo a contempla.

Abordando as EJs que pontuaram abaixo da média geral, a EJ2, com 66,7%, ficou
proxima da média, contemplando quatro das nove praticas, por outro lado informou que nao
inclui etapa formal de li¢bes aprendidas, ap6s o término de um projeto. A EJ4 com 57,8% da
pontuacao, realiza quatro do total de praticas apontadas e ndo realiza trés. A EJ5 realizou a

menor pontuacao, possui apenas duas das praticas elencadas e ndo realiza uma.

Identifica-se desta forma, que as praticas de maior relevancia entre as empresas, sdo 0
estimulo cedido ao trabalho em equipe e também o encontro de membros de diferentes areas e

até mesmo empresas, visando o aprendizado coletivo. Por outro aspecto, a pratica que possui
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menor relevancia entre as EJs é referente a existéncia de processos formais, visando capturar e
facilitar a implementacéo de idéias de melhoria e inovacdo e quanto a existéncia de uma etapa

formal sobre li¢bes aprendidas vinculadas aos projetos.

A administracdo de recursos humanos preocupa-se com a interacdo do ambiente
interno e externo da empresa em busca do conhecimento. A procura por individuos capazes de
compartilhar e aplicar o conhecimento que possuem, assim como saber aproveitar as
oportunidades de adquirir e desenvolver o conhecimento de que necessitam, a fim de

conquistar tanto os objetivos da empresa, quanto 0s pessoais.

A tabela 09 apresenta detalhadamente as pontuacGes de cada EJ, com relacdo a
existéncia de praticas de exceléncia relacionadas a administracdo de RH, assim como suas

respectivas médias. Logo, serdo sintetizados 0s pontos destaque referentes a estas praticas.

ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

EJL EJ2 EJ3 EJ4 EJ5 EJ6 EJmed
54. Ha uma busca de diversidade (personalidades, experiéncias, 10 6 10 0 10 10 77
cultura etc.) no processo de recrutamento e seleg&o.
55. Ha investimento e incentivo em treinamento e desenvolvimento

. 6 6 6 6 3 2 4.8
profissional e pessoal dos membros.
56. A empresa avalia seus treinamentos através de melhorias nos 2 2 10 10 0 1 42
resultados de trabalho dos membros.

7. Existem m remiaca reconhecimen r
5 stem esquemas de premiagao e/ou reconhecimento po 10 10 10 10 10 10 100
resultados.
58. A err!presa estimula a rotatividade/mobilidade dos membros 6 0 6 0 9 5 33
entre as areas da empresa.
59. Existe um plano de carreira que enfatize 0 compromisso com o
. . 1 0 0 1 6 2 17
aprendizado e comprometimento dos membros.
60._ Os colaborador_es utilizam bastante as oportunidades de 0 0 10 10 6 6 53
treinamento oferecidas pela empresa.
1. Os membr: m hoje, na empr n m atender
61. Os e bros que atuam hoje, na empresa, conseguem atende 6 6 10 6 0 10 6.3
as necessidades da mesma.
62. Qs membros recebem feedback quanto as atividades que 10 6 6 10 5 5 73
realizam.
63. Existem treinamentos ministrados pelos préprios membros da 10 2 0 10 10 10 70
empresa.
64. Os membros sdo tremados E)ara 0 uso de sistemas destinados ao 10 2 10 0 6 10 6.3
compartilhamento de informagdes.
65. Existe um programa de sucessdo efetivo para os diretores. 10 3 3 0 10 10 6.0
66. O c?mpartllhamento do conhecimento faz parte dos critérios da 10 0 10 10 6 10 77
avaliacéo de desempenho.
67. Existem agdes que visam manter ex-membros ligados a 10 6 1 6 4 10 6.2
empresa.
68. Os cargos mais altos sdo ocupados por membros que
demostraram estilo participativo e de compartilhnamento de 10 6 10 6 10 10 8.7
conhecimentos.
Média Normalizada| 74.0% | 36.7% | 68.0% | 56.7% | 59.3% | 75.3% | 61.7%

Escala: (10) Sim; (6) Parcialmente; (0) Nao / Em desenvolvimento - (1) Conceitual; (2) Planejamento; (3) Execugdo; (4) Conclusdo

Tabela 09: Praticas de exceléncia da administracdo de recursos humanos.
Fonte: dados primarios
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Referente as préaticas de exceléncia presentes no ponto de vista da administracdo de
recursos humanos, de uma pontuacéo total de 100%, a média das empresas juniores resultou
em 61,7%. Sendo que trés EJs ficaram acima da média e trés abaixo da média geral. E
interessante ressaltar que houve evidente discrepancia entre EJ de maior e menor pontuacdo

38,6%, conforme apresentado no gréfico 09.
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Grafico 09: Praticas de exceléncia da administracdo de recursos humanos.
Fonte: dados primarios

A EJ6 conquistou a pontuacdo de 75,3%, destacando-se das demais. Realiza nove das
quinze préticas citadas, entre estas verifica-se énfase na realizagdo de treinamentos e
compartilhamento de informagdes e conhecimentos. A EJ1 obteve pontua¢do muito proxima
da melhor colocada, realizando basicamente as mesmas praticas, a Unico ponto que se opde &
o fato da empresa afirmar que seus colaboradores ndo utilizam muito as oportunidades de
treinamento oferecidas pela empresa. Outra empresa que ficou acima da média geral, foi a
EJ3 com 68,0% da pontuacdo, realizando oito préaticas de exceléncia e sendo que duas ndo séo

contempladas.

As EJs 4 e 5 pontuaram abaixo da média, representando 56,7% e 59,3%,
respectivamente. Suas caracteristicas mais proximas sao referentes a existéncia de praticas de
premiacdo/reconhecimento por resultados, além de realizar treinamentos ministrados pelos
membros. A EJ2 obteve menor pontuacdo, 36,7% e realiza apenas a pratica de
premiacdo/reconhecimento por resultados e parcialmente outras seis praticas, sendo que

quatro das praticas situadas ndo sao realizadas pela empresa.
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As praticas que mais se destacaram neste ponto de vista foram o
premiacao/reconhecimento cedido aos membros por resultados e quanto a ocupacéo de cargos
mais altos por membros que demonstram estilo participativo e de compartilhamento de
conhecimento. Entretanto, as praticas que obtiveram menor pontuacdo foram relativas a
existéncia de um plano de carreira que enfatize o compromisso com o aprendizado e
comprometimento dos membros e também quanto ao estimulo a rotatividade/mobilidade dos

membros entre as areas da EJ.

Ainda considerando o ponto de vista da administracdo de recursos humanos, 0s
respondentes foram questionados quanto a sua percep¢do diante do impacto da rotatividade de
membros no conhecimento existente na EJ. Assim, foi verificado que para a EJ1 é um fator
tanto positivo, pois a rotatividade traz dinamismo a empresa, quanto negativo, pois prejudica

a continuidade de trabalho e conceitos ja enraizados na EJ.

Moretto Neto et al. (2004) afirma que num primeiro momento, a rotatividade pode
parecer um grande obstaculo para as EJs, e traz algumas dificuldades, mas ao analisar de
forma mais ampla, percebe-se que quando devidamente controlada e trabalhada, a rotatividade

é responsavel pelo constante aprendizado dos membros.

No entanto, as demais EJs véem a rotatividade apenas como um processo negativo,
que causa perda de conhecimento e desestruturacdo de processos existentes. A causa desta
aversdo pode estar relacionada a falta de uma cultura de compartilhamento de conhecimento
nas empresas, ou ainda a falta de compromisso dos membros em deixarem suas contribuigdes
na empresa, repassando-as aos demais membros e aos seus sucessores. Para Probst et al.
(2002), problemas podem ser resolvidos atraves do compartilhamento e distribuicdo do
conhecimento, isto representa auxiliar os individuos a entenderem seu papel e 0 processo e

criar canais de comunicagao necessarios.

Por fim, outro aspecto ainda pode ser ressaltado, que sdo 0s processos bem definidos,
documentados e fundamentados, que dificulta a perda de conhecimentos e informacdes
importantes, auxiliando as EJs a reterem o conhecimento de membros tornando 0s processos
mais eficientes. “Os manuais de empresas, sejam informatizados ou na forma tradicional,
ainda sdo uma fonte de conhecimento indispensavel em muitas empresas. Sua principal
funcdo é adaptar novos funciondrios ao ambiente, familiarizando-os com regras e
regulamentos”. (PROBST et al., 2004, p.145)
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Os sistemas de informacdo e comunicacdo tendem a facilitar a gestdo do
conhecimento, pois atraves da tecnologia é possivel compactar informacdes e conhecimentos
e sua disseminacdo é extremamente rapida, porém pessoas ainda sdao fontes que movimentam
a tecnologia e precisam ser capacitadas continuamente e incentivadas para que o

armazenamento, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento ocorra de forma eficaz.

A tabela 10 apresenta detalhadamente as pontuacGes de cada EJ, com relacdo a
existéncia de praticas de exceléncia relacionadas aos sistemas de informacédo e comunicacéo,
assim como suas respectivas médias normalizadas. Logo ap0s sera realizado um resumo dos

pontos considerados destaque referentes a estas praticas.

SISTEMAS DE INFORMACAO E COMUNICACAO

EJL EJ2 EJ3 EJ4 EJ5 EJ6 EJmed

/0. A comunicagao ocorre de forma clara e objetiva entre todas as 6 6 6 0 6 10 5.7
71. Os membros sdo incentiv mpartilhar conhecimen

Os_ embros sdo incentivados a compartilhar conhecimento 10 10 10 6 10 10 93
entre si.
72. Existe gran(_je incentivo para a documentagdo do conhecimento 10 3 10 10 10 10 88
e know-how existente na empresa.
73. O conhecimento é armazenado de forma eficiente e confiavel. 10 3 10 ! 6 6 6.0
74. EX|_ste acesso, por parte de todos os membros a base de dados e 2 10 10 10 10 10 8.7
conhecimento da empresa.
75. Todos os membros sabem onde buscar as informagdes de que

. goes deq 0 0 6 6 6 6 4.0
necessitam.
76. Cor_n frequencia os membros sugerem fontes novas de 6 0 6 6 0 0 30
conhecimento.
/(. Existem procedimentos eficazes de disseminacao do 2 6 6 6 10 0 5.0
78. Existe a avaliagéo de quais conhecimentos devem ser 6 2 10 0 3 0 35
armazenados.
79. Os'5|stemas de informac&o existentes na empresa suprem a 0 10 0 6 6 6 47
necessidade da mesma.
80. A erAnpr_esa possui um ban_co de dados contendo as 6 10 0 2 6 0 40
competéncias de consultores internos e externos.
81. Existe frequente capacitagdo digital dos membros. 6 0 6 0 6 6 4.0
82. As informagBes mais relevantes armazenadas possuem copias 10 6 10 0 10 6 70
de seguranga.
83. A empresa sabe quais informagdes necessita gerenciar, adquirir
e disseminar. 6 6 6 6 6 6 6.0
Média Normalizada| 57.1% | 51.4% | 68.6% | 42.1% | 67.9% | 54.3% | 56.9%

Escala: (10) Sim; (6) Parcialmente; (0) Nao / Em desenvolvimento - (1) Conceitual; (2) Planejamento; (3) Execugdo; (4) Conclusdo

Tabela 10: Préticas de exceléncia dos sistemas de informag¢do e comunicagdo.
Fonte: dados primérios

Referente as préaticas de exceléncia presentes no ponto de vista dos sistemas de
informacao e comunicacdo, de uma pontuacao total de 100%, a média das empresas juniores

resultou em 56,9%. Sendo que trés EJs ficaram acima da média e trés abaixo da media geral.

O grafico 10 apresenta o desempenho das empresas juniores com relagdo ao ponto de
vista dos sistemas de informagdo e comunicacdo, em que a EJ6 teve maior pontuacdo

enquanto a EJ4 realiza em menor proporcao estas praticas.
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Gréfico 10: Praticas de exceléncia dos sistemas de informacdo e comunicagao.
Fonte: dados primarios

Com uma pontuacéo total de 68,6%, a EJ6 se destacou das demais apresentando seis
das quatorze préticas de exceléncia, e outras seis que realiza parcialmente, ndo dispde de duas
praticas listadas. As EJs 5 e 1 também ficaram acima da média, pontuando respectivamente,
67,9% e 57,1%. Sdo convergentes quanto a existéncia de praticas de incentivo aos membros
relacionadas ao compartilhamento e a documentacdo do conhecimento, além de armazena-lo
de forma eficiente e realizar backup. E a maior divergéncia € quanto ao acesso de todos a base

de dados e conhecimento, em que a EJ3 a utiliza e a EJ1 possui em desenvolvimento.

As EJs 6 e 2 obtiveram pontuagdo abaixo da média, totalizando 54,3% e 51,4%,
respectivamente. As empresas coincidiram quanto a realizacdo de duas praticas, a de
incentivo ao compartilhamento do conhecimento e acesso a base de dados e conhecimentos da
empresa, entre varias divergéncias. Na perspectiva da menor pontuacdo, a EJ4 totalizou
42,1%, sendo que a empresa ndo contempla quatro praticas de exceléncia e seis realiza de

forma parcial.

Dentro deste contexto, evidencia-se em todas as EJs pesquisadas a existéncia de
praticas de incentivo aos membros relacionadas ao compartilhamento e a documentacédo do
conhecimento, além do acesso de todos os membros a base de dados e conhecimentos da
empresa. Porém, identifica-se que de forma geral é baixa a frequéncia com que os membros
sugerem novas fontes de conhecimento e a existéncia de avaliagdo de quais conhecimentos

devem ser armazenados.
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A mensuracédo de resultados prop6e que sejam elaborados indicadores referentes aos
recursos intangiveis da empresa, a fim de que as modificacdes possam ser identificadas e

avaliadas, visando saber em quais aspectos a empresa necessita de melhorias.

A tabela 11 apresenta detalhadamente as pontuacdes de cada EJ, com relacdo a
existéncia de praticas de exceléncia relacionadas & mensuragdo de resultados, assim como
suas respectivas médias normalizadas. Logo apds sera realizado um resumo dos pontos

considerados destaque referentes a estas praticas.

MENSURACAO DE RESULTADOS

EJ1 EJ2 EJ3 EJ4 EJ5 EJ6 EJmed
84_1. A empresa reallga algum tlpo/d-e mensuracdo de resultados 10 10 6 10 10 10 9.3
(financeiros, operacionais, estratégicos).
85. Os resultados séo divulgados aos membros da empresa. 10 10 10 10 10 10 10.0
86. A empresa realiza mensuragao do capital intelectual. 0 0 0 0 0 0 0.0
7. A empresam riodicamen r isfaca
8_ empresa mede periodicamente o grau de satisfagdo dos 6 0 10 6 6 10 6.3
clientes.
88.0 conhemme_nto inserido na empresa pelos membros, contribui 10 10 10 10 6 10 9.3
para o desenvolvimento da mesma.
89. O- copheumento adqwr.ldo pelos membros através da empresa, 10 10 10 10 10 10 100
contribui para o desenvolvimento do mesmo.
90. Existe mensuracéo da utilizacdo dos principais sistemas de 0 0 0 0 0 0 0.0
informagéo (frequencia, tipo de usuério, categoria mais acessada).
91. A empresa realiza algum tipo de mensuragdo dos
. . . 6 6 0 6 10 10 6.3
servigos/projetos realizados.
Meédia Normalizada| 65.0% | 57.5% | 57.5% | 65.0% | 65.0% | 75.0% | 64.2%

Escala: (10) Sim; (6) Parcialmente; (0) Nao / Em desenvolvimento - (1) Conceitual; (2) Planejamento; (3) Execugdo; (4) Conclusdo

Tabela 11: Préaticas de exceléncia da mensuracado de resultados.
Fonte: dados primarios

Referente as praticas de exceléncia presentes no ponto de vista da mensuracdo de
resultados, de uma pontuacdo total de 100%, a média das empresas juniores resultou em
64,2%. Sendo que quatro EJs ficaram acima da meédia, sendo trés com a mesma pontuacao
total e ainda trés empresas ficaram abaixo da média geral, totalizando 57,5% pontos cada.

O que se observa é que mesmo sem ter processos especificos de mensuracdo de
resultados do conhecimento, muitos outros tipos de mensuracdo sao utilizados, como o grau
de satisfacdo dos clientes e mensuracOes relacionadas a servigos e projetos realizados aos

clientes.

O gréafico 11 apresenta o desempenho das empresas juniores com relagdo ao ponto de
vista da mensuracdo de resultados, em que a EJ6 teve maior pontuacdo enquanto as EJs 2 e 3

realizam em menores proporgdes estas praticas.
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Grafico 11: Praticas de exceléncia da mensuracao de resultados.
Fonte: dados primarios

De acordo com este ponto de vista, a EJ6 se destacou com pontuacédo de 75,0%, dentre
oito praticas de exceléncia a empresa possui seis, porém ndo realiza duas, mensuracdo do
capital intelectual e mensuracdo da utilizacdo dos principais sistemas de informacdo. As EJs
1, 4 e 5 também ficaram acima da média, e todas com 65,0% de pontuacdo, as préaticas

realizadas pelas trés EJs foram praticamente as mesmas.

As EJs 2 e 3 obtiveram pontuacéo final de 57,5%, situando-se abaixo da média geral.
Em cinco das oito praticas listadas, as respostas destas empresas foram iguais. No entanto, a
pratica que mais as diferenciou foi o fato da EJ3 indicar que a empresa mede periodicamente
0 grau de satisfacdo dos clientes, enquanto a EJ2, ndo contempla esta pratica.

Quanto as praticas esséncias referentes a mensuracdo de resultados, verifica-se que a
ocorre a divulgacdo dos resultados aos membros da empresa e o conhecimento adquirido
pelos membros através da empresa contribui para desenvolvimento dos mesmos, pois todas as
seis EJs assinalaram que estas praticas se encontram presentes na empresa. Por outro lado, as
empresas nao realizam a mensuracdo do capital intelectual e ndo mensuram a utilizagdo dos

principais sistemas de informacao.

O aprendizado com o ambiente instiga as empresas a realizarem uma analise
detalhada das fontes de conhecimento a sua volta. E diante dessa identificacdo, adquirir os

conhecimentos e competéncias, através de parcerias com outras empresas ou instituicoes.
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A tabela 12 apresenta detalhadamente as pontuacGes de cada EJ, com relacdo a

existéncia de praticas de exceléncia referentes ao aprendizado com o ambiente, assim com

suas respectivas médias normalizadas. Logo apds sera realizado um resumo dos pontos

considerados destaque referentes a estas praticas.

APRENDIZADO COM O AMBIENTE

EJL EJ2 EJ3 EJ4 EJ5 EJ6 EJmed
2. A empr i téeni ra conhecer render com
9 . A empresa possu técnicas para conhecer e aprender com seu 10 6 6 0 10 0 53
cliente.
. . . 10 10 2 10 10 10 .
93. A empresa considera as parcerias uma forma de aprendizado. 8.7
94. A empresa tem habilidade na gestdo de parcerias com clientes
P 9 P o2 6 0 6 0 0 23

concorrentes, fornecedores.
95. A empresa tem habilidade na gestéo de parcerias com

. . S . 2 0 6 0 0 0 13
universidades e instituigdes de pesquisa.
96. A empresa tem acesso a conhecimentos externos. 10 10 10 6 6 10 8.7
97. Consultores externos sdo contratados de forma estratégica e
segura, a fim de internalizar e disseminar o conhecimento deste e 0 6 6 6 6 0 4.0
proteger o conhecimento da empresa.
98. A empresa l{tlll;a técnicas formais para obter informagdes 2 0 0 0 2 0 0.7
sobre a concorréncia.
99. A empresa realiza benchmark. 10 10 10 10 10 10 10.0

Média Normalizada| 57.5% | 60.0% | 50.0% | 47.5% | 55.0% | 37.5% | 51.3%

Escala: (10) Sim; (6) Parcialmente; (0) Nao / Em desenvolvimento - (1) Conceitual; (2) Planejamento; (3) Execugdo; (4) Conclusdo

Tabela 12: Praticas de exceléncia do aprendizado com o ambiente.

Fonte: dados primarios

Com relacdo as praticas de exceléncia, presentes no ponto de vista do aprendizado

com o ambiente, de uma pontuacdo total de 100%, a média das empresas juniores resultou em

51,3%. Sendo que trés EJs ficaram acima da média, enquanto trés, abaixo da média geral.

APRENDIZADO COM O AMBIENTE
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Grafico 12: Préticas de exceléncia do aprendizado com o ambiente.

Fonte: dados primarios
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A EJ2 se destacou totalizando a pontuacdo de 60,0%, caracteristicas presentes através

de trés praticas efetivas, trés parciais e duas que ndo foram contempladas.

As EJs 1 e 5 também ficaram acima da meédia de 51,3%, representadas pelas
pontuacOes de 57,5% e 55,0% respectivamente. A principal diferenga encontrada entre as EJs
1 e 5 foi referente a contratacdo de consultores externos de forma estratégica e segura, com 0
intuito de internalizar e disseminar o conhecimento destes e proteger o conhecimento da

empresa, em que a EJ5 utiliza parcialmente esta pratica, enquanto a EJ1 ndo a contempla.

As EJs 3 e 4 obtiveram pontuacdo abaixo da média geral, porém proximas a 51,3%,
suas respectivas pontuacdes sao 50,0% e 47,5%. Destacando que todas as empresas realizam
praticas de benchmarking e acesso a conhecimentos externos, em que somente a EJ4 as
realiza parcialmente. Na perspectiva da menor pontuacdo, a EJ6 totalizou 37,5%, fato este

refletido por ndo contemplar cinco das oito praticas contidas neste ponto de vista.

Diante do exposto, observa-se que a realizacdo do benchmarking é uma prética efetiva
em todas as EJs pesquisadas, com destaque também para 0 acesso a conhecimentos externos,
praticado por quatro empresas juniores e parcialmente nas EJs 4 e 5. No entanto, a préatica de
utilizar técnicas formais para obter informagGes sobre a concorréncia, so foi verificada em nas

EJs 1 e 5 que assinalaram apresentar-se em estagio de planejamento.

Apresentacdo da pontuacao geral das EJs

A partir das informacbes apresentadas durante a identificacdo das praticas de
exceléncia realizadas pelas empresas juniores estudadas, estdo presentes no quadro 05 as

aquelas que obtiveram maior destaque entre as EJs.

Assim distribuidas de acordo com 0s oito pontos de vista apresentados: processos
essenciais, alta administracdo, cultura organizacional, estrutura organizacional, administracdo
de recursos humanos, sistemas de informagdo e comunica¢do, mensuracdo de resultados e

aprendizado com o ambiente.
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E importante identificar ainda, as empresas que mais se destacaram no presente

estudo, desta forma obtém-se na tabela 13, o resumo da pontuagdo das EJs relacionados a

cada um dos pontos de vista apresentados:

RESUMO DAS PONTUACOES

EJ1 EJ2 EJ3 EJ4 EJ5 EJ6 | EJmed
Processos Essenciais 53.1% | 59.4% | 0.0% | 31.3% | 46.9% | 43.8% | 46.9%
Alta Administracdo 65.8% | 63.3% | 70.8% | 65.8% | 70.0% | 71.7% | 67.9%
Cultura Organizacional 78.5% | 68.5% | 81.5% | 78.5% | 76.9% | 84.6% | 78.1%
Estrutura Organizacional 91.1% | 66.7% | 80.0% | 57.8% | 52.2% | 73.3% | 70.2%
Administracdo de Recursos Humanos 74.0% | 36.7% | 68.0% | 56.7% | 59.3% | 75.3% | 61.7%
Sistemas de Informagdo e Comunicagao 57.1% | 51.4% | 68.6% | 42.1% | 67.9% | 54.3% | 56.9%
Mensuragéo de Resultados 65.0% | 57.5% | 57.5% | 65.0% | 65.0% | 75.0% | 64.2%
Aprendizado com o Ambiente 57.5% | 60.0% | 50.0% | 47.5% | 55.0% | 37.5% | 51.3%

MEDIA NORMALIZADA| 67.8%| 57.9%)| 59.6%)| 55.6%| 61.7%)| 64.4%)| 61.2%

Tabela 13: Resumo das pontuagdes

Fonte: dados primarios

As EJs 1 e 4 obtiveram sua participacdo destacada, pois com 67,8% a EJ1 realizou

maior pontuagao quanto as préaticas de exceléncia para a gestdo do conhecimento, enquanto a

EJ4 obteve menor pontuacdo, com 55,6% da pontuagéo.

Dentre as 87 préticas apresentadas, a EJ1 realiza 39, enquanto a EJ4 realiza 29 destas

praticas. Levando em conta as respostas parciais, a EJ1 realiza parcialmente 22 das préatica de

exceléncia, enquanto a EJ4, realiza 28. E relevante apresentar que a EJ1 respondeu n&o

realizar 9 das préaticas de exceléncia, enquanto a EJ4 ndo realiza 21 das praticas apresentadas.

75%

RESUMO DAS PONTUACOES

70%

65% -

60% -

55%

50% H

45%

EJ1

EJ2 EJ3 EJ4 EJ5 EJ6

EJmed

Grafico 13: Resumo das pontuacdes.

Fonte: dados primérios
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Elaborando um ranking das empresas estudadas, obtém-se a seguinte pontuacdo: em
primeiro lugar, com 67,8% esta a EJ1, que possui as praticas do ponto de vista da estrutura
organizacional como as mais incidentes na empresa, enquanto as praticas dos processos

essenciais sdo menos evidentes.

Conquistando o segundo lugar, com 64,4% esta a EJ6, que possui as praticas do ponto
de vista da cultura organizacional como as mais incidentes na empresa, enquanto as praticas
do aprendizado com o ambiente sdo menos evidentes. Ocupando o terceiro lugar, com 61,7%
estd a EJ5, que possui as praticas do ponto de vista da cultura organizacional como as mais
evidentes na empresa, enquanto as praticas dos processos essenciais estdo menos destacadas.

Em quarto lugar, com 59,6% esta a EJ3, que possui as praticas do ponto de vista da
cultura organizacional como as mais incidentes na empresa, enquanto as praticas dos
processos essenciais sdo menos evidentes. Assumindo o quinto lugar, com 57,9% esta a EJ2,
que possui as préaticas do ponto de vista da cultura organizacional como as mais evidentes na

empresa, enquanto as praticas da administracdo de recursos humanos estdo menos destacadas.

Por fim, considerada também como EJ destaque e fazendo parte da segunda etapa
desta pesquisa, com 55,6% da pontuacdo estd a EJ4 que possui as préaticas do ponto de vista
da cultura organizacional como as mais evidentes na empresa, enquanto as praticas dos

processos essenciais estdo menos destacadas.

A fim de conhecer mais profundamente como ocorrem as acdes da gestdo do
conhecimento nas EJs 1 e 4, consideradas destaque nesta pesquisa, foram realizadas

entrevistas para verificar de que forma estas ac6es sdo aplicadas em seu ambito empresarial.

4.4 COMPARATIVO DAS ACOES DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Neste tdpico, serdo analisadas e comparadas as afinidades e divergéncias quanto as
acoes da gestdo do conhecimento praticadas pelas empresas juniores 1 e 4, destacadas com
maior e menor grau de realizacdo das praticas de exceléncia, visando atender ao ultimo

objetivo especifico da presente pesquisa.
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Identificagdo do conhecimento

A identificacdo do conhecimento proporciona as empresas conhecerem melhor suas
habilidades, seus especialistas e suas redes internas, o que beneficia quanto a localizacao e

acesso as informacdes e conhecimentos necessarios aos colaboradores.

Diante disso, algumas quest6es foram abordadas aos presidentes das EJs 1 e 4, visando
apontar acdes relacionadas ao processo de identificacdo do conhecimento e descrever de que

forma estas ocorrem nas EJs destaque.

Quanto a transparéncia interna do conhecimento existente, a EJ1 informou que satisfaz
esta acdo através de reunibes, forum, atas e questionario de satisfacdo do cliente. A forma
mais utilizada sdo as reunides, que ocorrem semanalmente, com o intuito de alinhar todas as
areas da empresa com relacdo aos projetos em andamento e questdes pontuais que promovem
a aproximacao de todas as areas e seus respectivos membros. Um fator interessante relatado
pela empresa é o fato de todos terem conhecimento sobre o questionério de satisfagdo do
cliente, em que as informacgdes mais relevantes sdo apresentadas em reunido e € colocado em

pauta solugdes para que 0s erros ndo sejam repetidos.

A EJ4 também dispGe de reunides como principal fonte de transparéncia interna,
porém foi relatado pelo presidente da EJ4 que existe falta de interesse dos membros quanto a
participacao nas reunides gerais, nas demais reunides de diretorias, por exemplo, em que nem
todos participam, as atas ficam disponiveis no sistema computacional para todos 0s membros,
porém também ndo € percebido pelo presidente empenho dos membros em buscar

informacdes.

Diante do exposto, verificou-se que os presidentes das EJs consideram as reunides
como a principal fonte de identificacdo do conhecimento, pois se existe a participacdo de
todos, as habilidades e competéncias acabam externalizadas e os membros sabem onde buscar

0s conhecimentos de que necessitam.

Com relacdo a transparéncia externa do conhecimento existente, a EJ1 afirmou estar
basicamente vinculada ao cliente, através de contrato bem embasado e claro e seguindo o
codigo de ética da empresa junior (que consta em todas as propostas). A EJ1 tenta repassar
suas competéncias e habilidades através da prestacéo de servigos de qualidade, a fim de que o

cliente a perceba como prestadora de servigos profissionais.

Enquanto a EJ4 informou que possui dificuldades quanto a transparéncia externa. Os

conhecimentos ficam muito dentro da empresa tornando dificil externaliza-lo.
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De acordo com a identificacdo de especialistas internos e externos, os presidentes das
EJs 1 e 4 informaram que o feeling € a principal “ferramenta” que auxilia nesta busca, pois 0s
mais utilizados sdo membros internos e como as empresas possuem poucos membros e
estruturas pequenas, torna-se facilitada a identificacdo do conhecimento necessario a empresa.
Assim como professores e consultores, em que a empresa reconhece facilmente a quem
recorrer quando necessitam de alguma intervengdo técnica nos projetos ou procedimentos

internos.

No que se refere & empresa assegurar a identificagdo do conhecimento de forma
suficiente para que os membros consigam localizar as informagdes que precisam, a EJ1
apontou a organizacdo virtual como maior problema referente a este processo, pois muitos dos
documentos que sdo armazenados, ndo recebem padronizacao, a fim de que seja facilitada sua
localizacdo posteriormente. A EJ1 v& como forma de amenizar este problema o auxilio dos
membros mais antigos, que indicam a localizagdo das informagdes necessarias. Porém outro
problema é o extravio de informacdes, em que membros utilizam pen-drive, por exemplo,
para realizar uma tarefa pertinente a empresa e esquece-se de inserir a informacao no banco

de dados da mesma.

Na EJ4 também existe essa dificuldade, quanto a falta de arquivamento de
informacdes e o auxilio dos membros mais antigos torna-se indispensavel a rapidez da
localizacdo e acesso as informacg6es de que se necessitam. Segundo o presidente da EJ1, este

procedimento vem sendo acompanhado pela empresa, porém ainda é insatisfatorio.

Quanto a utilizacdo de meios para identificar o conhecimento necessario, as EJs
informaram que ndo possuem procedimentos formais relacionados. A EJ4 informou realizar
benchmarking com outras EJs, a fim de identificar conhecimentos que ndo dispdem e aplica-

lo em projetos internos da empresa.

Por fim, as duas empresas informaram ndo possuir mapa do conhecimento, nem
métodos especificos que facilitem a identificacdo do conhecimento necessario. Apenas o
feeling é citado pelos presidentes como principal fonte de identificacdo do conhecimento e as

reuniées como principal forma de transparéncia interna.

O quadro 06 apresenta um resumo das afinidades e divergéncias encontradas entre as

EJs destaque, de acordo com o processo de identificagdo do conhecimento:
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IDENTIFICACAO DO CONHECIMENTO
Afinidades

s Realizam reunides visando 3 transparéncia interna;

s O feeling dos diretores e presidente ¢ o meio mais utilizado para identificaro
conhecimento interno e externo;

¢ Nio possuem mapas do conhecimento.

Divergencias
EJ1 EJ4

e Niopossuitransparénecia externa;
e Afalta de interesse dos membros
prejudica a transparéncia intema;

s Enfatizaa transparéncia externa
através dos contratos de prestacdo de
servicos com clientes:

e A maiordificuldade estd na
organizacdo virtual.

Quadro 06: Comparativo da identificacdo do conhecimento
Fonte: Elaborado pela autora

De acordo com as ages da gestdo do conhecimento relativas a identificacdo do
conhecimento, pode-se ressaltar que o processo ocorre informalmente, pois ndo existe um
local especifico em que os membros podem buscar os conhecimentos, ou pessoas que obtém
0s conhecimentos quando necessitam. Assim, a empresa ndo conhece 0s especialistas e
conhecimentos internos e externos que possui, a nao ser através do feeling de seus proprios
membros, segundo Probst et al. (2002) “a empresa pode perder tempo reinventando a roda

porgue ndo sabe gue ja existe a solugdo em algum lugar”.

A internet e foruns ndo foram citados como meios de transparéncia interna e externa e
nem como forma de identificagdo do conhecimento, mas podem ser mais explorados, pois as

EJs pesquisadas possuem paginas préprias na internet e ambientes como os foruns.

Embora as EJs ndo tenham recursos financeiros suficientes para utilizar os agentes
inteligentes, conforme citado por Probst et al. (2002) que sdo mecanismos que classificam o
imenso fluxo de informacdes e ajudam os usuarios a navegar. O fato de serem empresas
pequenas ndo demanda vasta amplitude de informacbes e a internet pode suprir
consideravelmente esta necessidade, tanto na busca por informacdes e conhecimentos como

na transparéncia de suas atividades e caracteristicas.

As reuniBes parecem ser formas eficientes na EJ1 para garantir a transparéncia interna,
em que “tornar o conhecimento interno visivel significa determinar a situacdo presente, isto €,
conscientizar a organizacdo de suas proprias capacidades” (PROBST et al., 2002, p.63).

Enquanto na EJ4, esta pratica acaba por intensificar a falta de comprometimento dos membros
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e prejudica o desenvolvimento dos processos, além da perda de tempo em ter que explicar o

que aconteceu aqueles que nédo participaram das reunides.

Aquisicao do conhecimento

O processo de aquisi¢do do conhecimento traz para a empresa elementos que sdo
essenciais a inovagdo e criacdo de novos procedimentos, e assim aprimorar as praticas

organizacionais.

Quanto a utilizacdo de servicos de terceiros a EJ1 informou que utiliza principalmente
0 auxilio de professores e consultores. Esta relacdo facilita a aquisi¢cdo do conhecimento, pois
sdo conhecimentos especificos que a empresa precisa buscar. Mesmo com know-how nas
consultorias que realiza, o professor acompanha em todos os momentos o desenvolvimento

desta, pois um projeto s6 podera ser entregue com o aval do professor.

A EJ4 considera os professores como fornecedores de conhecimento, assim como 0s
consultores. Estes sdo solicitados sempre que surge alguma ddvida diante de alguma

consultoria ou projeto da empresa.

No que se refere a aquisi¢do de conhecimentos através de clientes, a EJ1 afirma que
através dos questionarios aplicados ao cliente, muitos conhecimento e procedimentos sdo
absorvidos. No caso das consultorias sdo realizados questionarios de satisfacdo do cliente
entre 10 e 15 dias, ap0s encaminhar a proposta, quando o projeto ja estiver na metade e ao
final do projeto. Esta é uma forma muito valida de aprendizado com o cliente, pois qualquer
problema ou dificuldade a empresa consegue detectar e tornar o processo mais eficiente.

A EJ4 também aplica questionario de avaliacdo do cliente, porém é somente ao final
do projeto. Todo final de semestre é realizado um levantamento de dados para identificar
quais 0s pontos positivos e negativos, e sugerir correcoes, porém o fato de ndo ser realizada a

andlise posteriormente do questionario, alguns erros podem voltar a serem cometidos.

Relativo a utilizacdo de meios para adquirir conhecimentos, a EJ1 informou que os
principais meios sdo livros e internet. Sendo estes utilizados quando existe o interesse em
implementar um projeto interno. Segundo o gestor isto somente ocorre com relacdo aos
projetos internos, pois referente as consultorias externas a empresa ja possui know-how

suficiente para conduzi-la. Outro aspecto sdo os treinamentos, que podem ser especificos,
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destinados ao responsavel de determinado projeto, ou treinamento geral, como por exemplo

um treinamento da ferramenta excel.

A EJ4 adquire conhecimento através de internet, de outras empresas juniores através
do benchmarking e em geral dos proprios membros. O presidente da EJ4 ainda afirmou que
em todos os processos da empresa faz-se necessario adquirir conhecimento, visando a

melhoria continua, seja atraves de livros ou treinamentos.

Diante do exposto, a maior dificuldade encontrada pelas EJs relacionadas a aquisicao
do conhecimento é referente ao recurso financeiro, pois é a partir deste que treinamentos mais
especificos podem ser realizados, além da compra de livros, softwares e equipamentos que

favoregam este processo.

O quadro 07 apresenta um resumo das afinidades e divergéncias encontradas entre as

EJs destaque, de acordo com o processo de aquisi¢do do conhecimento:

AQUISICAO DO CONHECIMENTO
Afinidades

s Professores e consultores sio maiores fontes de aquisicdo do conhecimento:
s Livros, internet e treinamentos também sdo utilizados;
s Recursofinanceiro como problema:

Divergencias
EJ1 EJ4
s O questionario de satisfacdo do cliente é
utilizado de forma nio corretiva;
¢ Obenchmarking foi citado pela EJ4
como um dos meios de agquisicdo do
conhecimento.

¢ Aprendizado com o cliente através
do questionariode satisfacdo do
cliente;

e Participacio de todos os membros
nas reunides.

Quadro 07: Comparativo da aquisicdo do conhecimento
Fonte: Elaborado pela autora

Referente as acOes da gestdo do conhecimento relativas a aquisicdo do conhecimento,
pode-se destacar o questionario de satisfacdo do cliente, que parece ser utilizado de forma
eficiente pela EJ1, pelo fato de realizar trés pesquisas referentes a uma Unica consultoria

visando corrigir erros.

O questionario de satisfacdo do cliente € uma forma simples, mas considerada de
relacionamento com o cliente e que se bem elaborada pode garantir grandes melhorias para a
empresa. Para Terra (2000) este questionario representa um dos sinais de que a empresa esta
atenta a necessidade de seus clientes e de certa forma pode ser considerada um mecanismo

para incrementar a parceria com eles.
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Um fator relevante destacado na EJ4 é a utilizacdo do benchmarking para a aquisicéo
do conhecimento, pois de acordo com Probst et al. (2002) é através deste que a empresa
identifica as melhores praticas, dentro e fora do setor e sdo encontradas empresas superiores a
todos os seus concorrentes em algum aspecto de seu funcionamento. No entanto o

benchmarking é realizado em empresas juniores da UFSC, as quais ndo sdo concorrentes.

Desenvolvimento do conhecimento

Promover o desenvolvimento do conhecimento representa a eficiéncia da empresa em

conduzir inovacdes, que sdo necessarias no ambiente do conhecimento organizacional.

Referente ao desenvolvimento e utilizacdo deste novo conhecimento, a EJ1 informou
gue ndo possui uma area especifica para trabalhar inovagdes, porém pratica algumas acdes
gue propiciam o desenvolvimento do conhecimento, como: possui um banco de idéias, que
estimula os membros a proporem algum processo ou projeto inovador, o erro é tolerado,
desde que ndo seja repetitivo. A empresa proporciona autonomia e liberdade aos membros,
porém exige resultados, além da aceitacdo pela empresa de momentos de descontracdo, desde
gue ndo se afaste do profissionalismo. Os conhecimentos desenvolvidos sdo as consultorias e

projetos internos, que sdo inovagdes para a empresa.

A EJ4 também ndo possui uma area ou responsaveis especificos, no entanto as agdes
que propiciam o desenvolvimento do conhecimento ndo séo tado enfatizadas, pois o presidente
da EJ4 informou que possui um banco de idéias, em que num primeiro momento todas as
idéias sdo arquivadas, até que se julgue vidvel coloca-la em votagdo, 0s erros ndo sdo como
fontes de aprendizagem e acarretam em nota mais baixa dos membros envolvidos no sistema
de avaliacdo, por outro lado, momentos de descontracdo ocorrem na empresa, visando a

aproximagéo informal dos membros.

De acordo com o estimulo diante do desenvolvimento do conhecimento, a EJ1 oferece
através do reconhecimento dos membros, que pode ocorrer através do forum “hora do elogio”,
que visa apresentar o membro e a a¢do ou idéia realizada e ainda caso o projeto seja aprovado,
o membro que trouxe a idéia sera o gerente do projeto. Um fato que o presidente da EJ1
deixou muito claro € que “todas as idéias inovadoras devem estar alinhadas ao planejamento
estratégico, pois se for diferente, poderd tornar-se um artigo ou monografia, mas ndo um

projeto ou processo para a empresa”.
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A EJ4 informou que o estimulo diante do desenvolvimento do conhecimento ocorre
através de pontuacbes no sistema de avaliagdo quanto a proatividade. Elogios e
reconhecimentos sdo raros acontecimentos, segundo o presidente da EJ4, se a idéia for boa é

apresentada a todos 0s membros, sendo € arquivada ou sdo aceitas sugestdes de melhoria.

O quadro 08 apresenta um resumo das afinidades e divergéncias encontradas entre as

EJs destaque, de acordo com o processo de desenvolvimento do conhecimento:

DESENVOLVIMENTO DO CONHECIMENTO
Afinidades

¢ Niopossuem drea de P&D. nem profissionais responsaveis:
¢ Existe banco de idéias como incentivo;
¢ Momentos de descontracdosio aceitos.

Divergencias
EJ1 EJ4
e Existeatolerincia a erros: * Existe punicdo quanto aos erros e
¢ Osmembros recebem estdo evidentesno sistema de
reconhecimento através de espaco no avaliacdo de membros;
forum e em reunides. ¢ (Osmembros recebem
reconhecimento também através de
pontuacio no sistema de avaliacio;

Quadro 08: Comparativo do desenvolvimento do conhecimento
Fonte: Elaborado pela autora

Com relacédo as acOes da gestdo do conhecimento referentes ao desenvolvimento do
conhecimento, destaca-se a existéncia dos bancos de idéias, como sendo uma forma de suprir
a auséncia de uma area de P&D. Verifica-se que as empresas sd0 pequenas e que apenas 0
banco de idéias ja representa uma forma de estimular a inovacgdo e criatividade, porém deve
haver o reconhecimento, quando esta ferramenta € utilizada, sendo tende a perder a
credibilidade.

Terra (2000) aborda este tema dizendo que incentivar novas idéias, mas ndo mostrar
que existe o real desejo de arriscar a fazer algo novo, pode tornar-se contraproducente. Ainda
mais em empresas COmoO as empresas juniores, que os membros sdo voluntarios e o

reconhecimento é a moeda valiosa em seu trabalho.

A tolerancia aos erros € um aspecto relevante se considerar as EJs como empresas
laboratério, em que a aprendizagem é fundamental e os erros sdo fundamentais para o
enriquecimento do individuo. Conforme abordado por Probst et al. (2002, p.115) “uma

cultura em que os erros devem ser evitados a todo custo sufoca a inovagédo”, e na EJ4 verifica-
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se punicdo quanto ao erro, devido a diminuicdo da nota no sistema de avaliagdo, que acaba

por constranger os membros, prejudicando a criatividade e inovacéo.

Os momentos de descontracdo sdo essenciais na empresa, para que 0s membros se
sintam mais a vontade, favorecendo a inovacgdo de projetos, processos e até mesmo atividades
rotineiras. Probst et al. (2002) compartilha desta afirmacdo quando destaca que a inovacéao
pode ser influenciada pelas condicdes de trabalho, cedendo liberdade e tempo as pessoas fora

do ambito de suas obrigacdes.

Compartilhamento do conhecimento

Através do compartilhamento de informacGes a empresa consegue ampliar 0s

conhecimentos a toda a empresa, tornando-o acessivel a todas as areas e departamentos.

Com relacdo a confianca existente entre membros e empresa favorecer o
compartilhamento de informagdes, a EJ1 informou que o clima de confianca é muito bom, e
este clima é construido pelo fato da empresa instituir em sua cultura autonomia as pessoas que

nela trabalham, porém resultados séo cobrados em troca desta autonomia.

Na EJ4 a confianga é adquirida através da convivéncia e a propria cultura da empresa
é transparente quanto a isto. O clima de confianca é essencial para que 0s membros sintam-se
a vontade para compartilhar o conhecimento, visto que a confianca € algo que se conquista e

guando existe entre empresa e membros precisa ser preservada e estimulada.

Relacionado ao incentivo quanto ao compartilhamento de conhecimento, a EJ1
apresentou o treinamento como maior estimulo, e também reunibes e conversas entre 0s
proprios membros. O presidente da EJ1 informou que a empresa ndo apresenta restricoes

guanto ao compartilhamento, tanto relacionado ao ambiente, quanto a estrutura da EJ.

A EJ4 informou que o compartilhamento acontece muito nas reunides, por e-mails e
féruns. Porém a dificuldade encontrada pela empresa é a falta de interesse dos membros
guanto a este processo, pois nas reunides sempre ocorre a falta destes, quanto aos membros
que recebem e-mail, ndo se sabe se eles realmente Iéem e ainda quanto ao forum a
participacdo ainda é relativamente baixa, mesmo havendo incentivo por parte das diretorias e

presidéncia.

Referente ao ambiente da empresa ser favoravel ao compartilhamento do

conhecimento, a EJ1 informou que a cultura ndo enfatiza muito este processo, 0s membros
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compartilham informacdo quando alguém precisa delas, ou melhor, quando o membro &
solicitado a compartilhar os conhecimentos que possui, que pode ser através de treinamento,

reunides e documentos existentes na empresa.

A EJ4 informou que a propria cultura da empresa é propicia ao compartilhamento do
conhecimento, os membros ao entrar na empresa ja adquirem esta postura. E ndo possui

maiores dificuldades quanto a este processo.

Vale ressaltar a importancia da lideranca compartilhar o conhecimento, sendo este um
fator relevante para a adaptacdo e aprendizado dos membros, diante disso o fator lideranga na
EJ1 é considerado essencial e recebe atencdo dos envolvidos, pois o sucessor do cargo de
diretor ou presidente passa um més acompanhando as atividades de rotina e tomadas de

decisdo do diretor.

A forma com que isto ocorre, explicita o presidente da EJ1, refere-se a primeira
semana como acompanhamento e esclarecimento de dividas sobre o cargo, nas segunda e
terceira semana, 0 sucessor ja realiza algumas atividades e toma determinadas decisoes,
recebendo feedback da atual lideranca, na quarta e Gltima semana, o sucessor assume todas as
atividades pertinentes ao cargo e somente recebe feedbacks pontuais, estando devidamente
preparado para a gestao.

Na EJ4 um més antes da posse 0 sucessor ao cargo de diretor ou presidente
acompanha as atividades do representante atual, porém a atividade principal da lideranca
vigente € finalizar suas atividades, para que a proxima gestdo ndo tenha que termina-la. Dessa
forma, o compartilhamento de conhecimento e aprendizado que ocorre é considerado baixo,
pois ao invés de discutir as formas de como sdo realizadas as atividades, o sucessor apenas

observa e nem sempre participa das decisoes.

O desenvolvimento da lideranca é fator essencial para que seja desenvolvida uma
cultura de aquisi¢éo e compartilhamento de conhecimento, pois estes tém um cargo respeitado
e avaliado por todos a todo o momento, diante disso o lider precisa dar exemplo de

responsabilidade e preocupagdo com 0s membros e com a empresa.

O quadro 09 apresenta um resumo das afinidades e divergéncias encontradas entre as
EJs destaque, de acordo com o processo de compartilhamento do conhecimento:
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COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO
Afinidades

s Fazparte da cultura das empresas a confianca existente entre membros e empresa:

e A co-gestdo existente nas empresas é uma forma de realizar o compartilhamento de
informacdes e conhecimentos, porém ocorrem de forma diferenciada nas duas EJs;

e Asreunides gerais e entre dreas sdo consideradas meios em que se evidencia o
processo de compartilhamento.

Divergencias
EJ1 EJ4

» Considera 0s treinamentos e Considera os e-mails e foruns como
conversas informais como forma de forma de compartilhar o
compartilhar o conhecimento; conhecimento:

e A culturada empresa nio enfatiza e O compartilhamento do
muito este processo, parte mais do conhecimento ja est4 inserido na
membro a iniciativa de compartilhar; cultura da empresa;

* Aco-gestdo ¢ considerada um meio e A co-gestdo é considerada um meio
cficiente para compartilhar o de compartilhar conhecimento, porém
conhecimento, pois € participativo. somente como forma de observacio

das atividades.

Quadro 09: Comparativo do compartilhamento do conhecimento
Fonte: Elaborado pela autora

De acordo com as a¢des da gestdo do conhecimento relativas ao compartilhamento do
conhecimento, pode-se ressaltar que as empresas realizam acgdes quanto a este processo,

porém sdo consideradas mais efetivas na EJ1.

Na verdade a confianga é um fator fundamental para a construgdo do conhecimento na
empresa, pois é a partir dela que os membros sentem-se a vontade em compartilhar o que
sabem. Terra (2000) corrobora com esta afirmativa quando diz que no momento em que a
empresa conquista a confianca do funcionario, este se torna propenso a assumir risco, além de

criar um ambiente mais cooperativo na empresa.

E ainda a co-gestdo € vista como uma forma de treinamento e capacitacdo do sucessor
para que possa assumir de igual, ou melhor, performance o cargo pretendido. Para Terra
(2000) é fundamental avaliar a contribuicdo e o desempenho do sucessor para que a
substituicdo seja acertada e eficaz. Diante disso, é inegavel apontar prejudicial para a EJ4, 0
fato desta realizar a co-gestdo apenas com a observacdo do sucessor e ainda priorizando
finalizar atividades em andamento, pois o compartilhamento do conhecimento € realizado de
forma pontual e incompleta e ainda os resultados podem ser negativos, tanto para a empresa

quanto para o sucessor, principalmente por causa da desmotivacao.
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Contudo, o que se vé na EJ4 é justamente a falta de uma aplicacao efetiva das acOes da
gestdo do conhecimento. Pois a esséncia do compartilhamento ja é encontrada na empresa,
porém uma intensificacdo da importancia da participacdo dos membros nas reunides, um
programa efetivo de co-gestéo e a inser¢cdo do comprometimento dos membros na cultura da

empresa seriam fatores relevantes que elevariam a eficacia deste processo de gestéo.

Utilizag&o do conhecimento

Apresenta a necessidade de utilizagcdo do conhecimento que existe na empresa. Pois 0
conhecimento adquirido e desenvolvido de nada adianta se néo for aplicado.

De acordo como 0 acesso e a transferéncia de informacg6es e conhecimentos de forma
simples a ponto de permitir sua utilizacdo imediata e constante, a EJ1 informou utilizar um
servidor para que todas as informacdes possam ser armazenas de forma mais facil, porém a
dificuldade da empresa esta na organizacao virtual, o que gera confusdo entre 0s membros na

localizagédo de informacdes.

A EJ4 possui as informacdes atuais de facil acesso, porém quando necessitam de
informagdes mais antigas, o arquivo fisico precisa ser consultado mesmo assim, ainda possuli

falhas e falta de documentacéo.

Quanto a garantia de que o conhecimento € utilizado mesmo com a resisténcia dos
membros, a EJ1 informou que os membros ndo possuem resisténcia, eles até gostam de
novidades. Mesmo assim, a empresa realiza uma mobilizacdo visando a preparagdo dos
membros para a mudanca. Isto se da através de um embasamento da necessidade de utilizar o

novo conhecimento e o0s beneficios que esta transformacdo trard aos membros e a empresa.

A EJ4 informa que para a utilizacdo de vérias ferramentas € necessario vasta
insisténcia. O presidente da EJ4 até cita o exemplo do férum, em que os membros até

participam, mas precisa constantemente relembrar e insistir da necessidade da ferramenta.

Com relacéo ao layout e equipamentos favorecerem a utilizacdo do conhecimento, a
EJ1 afirmou que a estrutura da empresa propicia a comunicagdo, pois € aberta e climatizada,
compreendendo os membros proximos uns dos outros. Os equipamentos estdo em quantidade

adequada e em boas condicGes de uso.
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A EJ4 acredita que de certa forma a utilizacdo do conhecimento é favorecida na
empresa, pois ndo existem divisorias e as davidas incidentes sobre qualquer atividade podem

ser sanadas imediatamente.

O quadro 10 apresenta um resumo das afinidades e divergéncias encontradas entre as
EJs destaque, de acordo com o processo de utilizacdo do conhecimento:

UT]LIZAC.EO DO CONHECIMENTO
Afinidades

¢ O layoutdas empresas favorece a utilizacdo do conhecimento;
¢ Osequipamentos satisfazem as necessidades das empresas;

Divergéncias
EJl EJ4
e Asinformacgoes utilizadas atualmente
e O servidor favorece a utilizacdo das sd0 de facil acesso e localizac&o;
informacdes necessarias; ¢ AsinformacGes mais antigas néo
® A organizacdo virtual dificulta o estdo em arquivos virtuais e
acesso e localizacdo das informacoes; dificultam a localizacéo;
e Nao ha resisténcia dos membros ¢ Existeresisténcia dos membros
quanto a utilizacao de novos quanto a utilizacio de novos
conhecimentos. conhecimentos.

Quadro 10: Comparativo da utilizacdo do conhecimento
Fonte: Elaborado pela autora

Referente as acdes da gestdo do conhecimento relativas a utilizacdo do conhecimento,
pode-se destacar a satisfacdo quanto ao layout e equipamentos das EJs para a realizagdo de
seus trabalhos. Este fator normalmente é uma limitacdo pelo fato das EJs receberem o espaco
e alguns suprimentos da instituicdo a que esta vinculada. No entanto, esta limitacdo, segundo
Moretto Neto et al. (2004) pode ser transformada em oportunidade, atraves do aprendizado
dos participantes sobre a organizagdo interna do fluxo de informacdes, produtividade e

racionalizacdo do uso dos equipamentos.

Quanto aos problemas de organizacdo virtual encontrados na EJ1, é interessante
verificar que se este problema é diagnosticado pelo presidente e prejudica a empresa. Seria
relevante priorizar a organizacdo e a padronizacdo tantos dos arquivos virtuais, quanto dos
fisicos, pois informagdes e conhecimentos perdidos ndo favorecem a empresa, apenas causam

perda de tempo com retrabalho e busca de materiais.

Referente a resisténcia dos membros em utilizar novos conhecimentos, identificado na
EJ4, verifica que € preciso inserir 0 novo conhecimento na empresa sem que seja visto como

uma lacuna de conhecimento existente.
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Na visdo de Probst et al. (2002) a rotina e a familiaridade com o0s processos tornam-se
barreiras, assim como a solicitacdo de conhecimento pode ser vista como uma incapacidade
do colaborador. Estes fatos devem ser trabalhados pela empresa, pois impor uma atividade €
sempre conflitante do que se forem explicados os motivos e beneficio da implementagéo,
tanto para a empresa quanto para 0 membro. E ainda, se a empresa ndo estimula
consideravelmente a criatividade e inovagdes dos membros, como poderad exigir que estes

aceitem a utilizacdo de novos conhecimentos.

Retencdo do conhecimento

Beneficia a empresa com relacdo a adquirir o conhecimento e ndo perdé-lo, diante
disso € indispensavel que préaticas eficientes sejam aplicadas visando a selecdo,

armazenamento e atualizagdo do conhecimento existente na empresa.

Referente a empresa possuir 0s processos de sele¢do, armazenamento e atualizagdo do
conhecimento, a EJ1 destaca que realiza pouco a selecdo do conhecimento, ndo possui esse
cuidado de descartar informacdes irrelevantes, no planejamento operacional, possui planilhas
de acompanhamento das atividades, que facilitam selecionar as informagGes que precisam ser
armazenadas. Assim, 0 armazenamento ocorre mais referente aos projetos, fator em que todas
as atividades sdo gerenciadas. N&o ha atualizacdo quanto a projetos, pois como ndo existe
uma padronizacdo, as melhorias sdo aplicadas somente no decorrer dos projetos e nos projetos

seguintes.

Na EJ4 o processo de selecdo de conhecimentos importantes fica a cargo de cada
diretoria, que decide quais conhecimentos devem ser armazenados, para posterior utilizagéo.
N&o existe procedimento padrdo, o diretor identifica a necessidade e repassa ao membro. De
acordo com o presidente da EJ4 o relatdrio de gestdo, realizado anualmente, representa uma
ferramenta importante de armazenamento, pois nele encontram-se todas as atividades e

situacOes que ocorreram durante a gestdo.

Em relacdo a procedimentos de retencdo do conhecimento diante de desligamentos ou
sucessdes na empresa, a EJ1 realiza entrevista de desligamento, a fim de identificar forcas e
fraquezas referentes a alguns pontos especificos da empresa. De uma forma mais efetiva
existe a co-gestdo de diretores e presidente, com o intuito de transferir o conhecimento ao
sucessor do cargo. Na visao do presidente da EJ1, este aspecto é de extrema importancia, isto

é enfatizado através da pratica em que "na primeira semana mostrar-se como se faz, e nas
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ultimas duas, trés semanas, deixa fazer e vamos dar consideracdes” sobre a postura do

sucessor, visando avaliar se realmente houve a retencdo do conhecimento.

A EJ4 também pratica a co-gestdo com o objetivo de reter conhecimento na empresa.
Porém, a forma com que ocorre é diferenciada, pois 0 sucessor apenas observa as atividades
do diretor, enquanto este precisa terminar as tarefas pendentes antes de deixar a empresa. Este
fato representa uma fraqueza do processo de retencdo, pois nao existe uma preocupacdo em
repassar 0 que se sabe, 0 mais importante torna-se finalizar o que esta pendente e assim

preparando insatisfatoriamente o sucessor ao cargo.

De acordo com a existéncia de contato com ex-membros, a EJ1 informou que, parte
dos proprios ex-membros manterem o vinculo com a EJ, seja através de consultorias ou de
encontros informais. Porém, uma préatica pontual refere-se a uma reunido entre trainees e ex-
membros, com a participacdo do diretor da area, que visa ambientar 0 novo integrante da
empresa, quanto a problemas, inovagdes e procedimentos referentes a &rea em que este atua.
Este ex-membro pode ser ainda integrante da empresa, porém passou a fazer parte de outra

area.

A EJ4 também realiza reunides visando reter o conhecimento de ex-membros, porém
ndo sdo situacdes frequentes, acontecem em determinados momentos em que a empresa
precisa da contribuicdo quanto aos conhecimentos de um ex-membro e realiza isto através de

uma reuniao entre a diretoria que necessita da contribuicdo e o “ex-membro-chave”.

O quadro 11 apresenta um resumo das afinidades e divergéncias encontradas entre as

EJs destaque, de acordo com o processo de retencdo do conhecimento:

RETEN: Cj-iO DO CONHECIMENTO
Afinidades

¢ Realizam a co-gestdo como uma forma de reter o conhecimento na empresa;
e Existemreunides para manter o vinculo com ex-membros.

Divergéncias
EJ1 EJ4
¢ Naio realiza selecdo de conhecimentos ¢ Aselecdo dos conhecimentosfica a
a serem retidos:; cargo do diretor de cada area;
¢ Consideraa entrevista de ¢ Considerao relatorio anual como
desligamento como uma forma de uma forma de reter o conhecimento;
reter o conhecimento:

Quadro 11: Comparativo da reten¢do do conhecimento
Fonte: Elaborado pela autora
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Com relagdo as acbes da gestdo do conhecimento referentes a retencdo do
conhecimento, ressalta-se a co-gestdo como forma de garantir que o conhecimento
permanecera na empresa, cuja importancia deste processo ja foi explicitada e confirmada no

processo de compartilhamento.

Além do contato com ex-membros que “deve ser conservado pela organizagdo mesmo
depois de terem saido, por meio de mecanismos de ligacdes flexiveis” (PROBST et al., 2002,
p.193). Este é um fator relevante nas empresas juniores que possuem caracteristicas de alta
rotatividade e baixa padronizacdo dos processos, identificados nestas duas empresas

pesquisadas.

A documentacdo e armazenamento de processos importantes sdo fundamentais para a
retencdo do conhecimento, pois permite que sejam utilizados quando necessario e ainda
atualizados. De acordo com Probst et al. (2002) as atas das reunides, quando redigidas por
bons mediadores, servem como principal documento para preservar o desenvolvimento do
trabalho e auxiliar os novos membros a entenderem rapidamente a situacéo atual de discussé@o
do grupo. Assim, outros procedimentos podem ser facilitadores da preservacdo do

conhecimento, como relatérios e mapeamento de processos, se bem preparados e conduzidos.

A selecdo de conhecimentos pode ser vista como uma forma de ndo sobrecarregar a
empresa de informacOes desnecessarias, visto que na EJ1 a organizacdo virtual ja é
problematica, se ndo dispor de padrbes de selecdo torna-se ainda mais dificil o acesso e
localizacdo das informagdes e assim realizar a atualizagdo dos dados e ndo apenas utilizé-los

para processos ou projetos seguintes.

Metas do conhecimento

Torna-se importante para a empresa, pois € a partir das metas do conhecimento que se
identifica o conhecimento existente na empresa e se 0 mesmo esta sendo aplicado de forma a

produzir retornos positivos para a empresa.

Com relacdo aos processos essenciais estarem contemplados no planejamento
estratégico, as EJs informaram que ndo ocorre de forma explicita, porém estdo inseridos em
projetos, como por exemplo 0 mapeamento de processos, em que é verificado o grau de

retencdo do conhecimento existente.
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Na EJ1 isto se deve a insercdo de alguns projetos que beneficiam os processos da
gestdo do conhecimento como a documentacao de todos os projetos elaborados pela EJ, que
procura reter o conhecimento quanto a atividade fim da empresa. Assim como a padronizacéo
dos processos, que influencia na correta utilizacdo dos conhecimentos existentes e adquiridos
pela empresa, além de contemplar a pesquisa de satisfacdo no trabalho, que busca
informacdes sobre 0 ambiente em que os membros atuam, a fim de verificar se esta propicio
ao desenvolvimento e compartilhamento do conhecimento e assim realizar melhorias. Todos

estdo sendo desenvolvidos e aprimorados atualmente.

Na EJ4 os processos da gestdo do conhecimento favorecem 0s projetos em
desenvolvimento como 0 mapeamento de processos, através da identificacdo, utilizacdo e
retencdo do conhecimento existente. A gestdo por competéncias através da identificacdo dos
conhecimentos existentes na empresa e o sistema de avaliagdo de membros, por verificar se
realmente 0s processos estdo sendo aplicados e desenvolvidos pelos membros, através de

avaliacOes de seus pares.

Considerando a utilizacdo de préaticas que visam melhorar o conhecimento existente na
empresa, sdo realizadas pelas EJs através da aplicagdo do questionario de satisfacdo do
cliente, conforme exposto no tépico de aquisicdo do conhecimento. Porém, na EJ4 este
aspecto é mais uma acao nao corretiva, que quando € identificado algum fator que prejudique
a empresa ou algum elemento desta, sdo nos relatorios que ocorrem a apresentacdo das

posturas que ndo deverdo mais ser tomadas.

Enquanto na EJ1 o acompanhamento do cliente durante o atendimento é fundamental
para garantir um bom relacionamento e poder modificar a tempo qualquer falha eventual

referente ao projeto e ao cliente, sendo considerada corretiva.

Diante disso, observa-se que as metas existentes nas empresas ndo sao especificamente
relacionadas ao conhecimento, as metas do conhecimento estdo contempladas implicitamente
nos projetos e processos praticados ou em desenvolvimento nas empresas pesquisadas o que
dificulta verificar se realmente o conhecimento esta sendo aperfeicoado e em que proporcdes

ocorre.

O quadro 12 apresenta um resumo das afinidades e divergéncias encontradas entre as

EJs destaque, de acordo com as metas do conhecimento:
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METAS DO CONHECIMENTO
Afinidades

¢ Nio possuem metas especificas relacionadas ao conhecimento;
¢ Asmetas do conhecimento aparecem implicitas nos projetos.

Divergeéncias
EJ1 EJ4

¢ Projetosdocumentados que visam e Mapeamento de processos, que visa
reter o conhecimento; reter o conhecimento existente;

¢ Padronizacdo de processos que ¢ Gestdo por competéncias, que
possibilitam a utilizacdo eficaz do identifica os conhecimentos
conhecimento; existentes na empresa;

¢ Pesquisade satisfacdo no trabalho e Sistema de avaliacdo dos membros
que visa identificar se o0 ambiente que verifica a proatividade dos
favorece o desenvolvimento e mesmos.
compartilhamento do conhecimento.

Quadro 12: Comparativo das metas do conhecimento
Fonte: Elaborado pela autora

Ficou evidente que as EJs ndo sabem o grau de conhecimento existente na empresa,
pois ndo possuem nenhum método especifico para este fim. De acordo com Probst et al.
(2002) somente depois que o conhecimento torna-se visivel é possivel mensura-lo. Diante
disso, pode-se dizer que as empresas necessitam estipular metas do conhecimento,
primeiramente poucas e simples para que se possa verificar os resultados, pois desta forma é

instigada a curiosidade por resultados positivos e trabalha-se para que isto aconteca.

Algumas metas do conhecimento podem ser aplicadas conforme apresentadas por
Terra (2000, p.167), que se refere a indicadores formulados pela empresa Skandia e que

podem ser adaptados as empresas juniores:

X/
X4

% Foco financeiro: receitas / funcionério;

*

% Foco no cliente: nimero de cliente e clientes perdidos;
% Foco nos processos: investimento em informatica / funcionarios;
% Foco em renovacdo e desenvolvimento: investimento em informatica /

despesas administrativas;

>

o
25

Foco nos recursos humanos: indice de satisfagdo dos funcionarios.

As EJs pesquisadas possuem alguns processos e projetos que podem ser caracterizados
como facilitadores e pertencentes a gestdo do conhecimento, pois possuem mensuragao do
conhecimento, seja através da retencdo, compartilhamento ou utilizacdo, basta torna-los mais
claros e incluir metas especificas, facilitadas através dos projetos de padronizacdo de
processos e gestdo por competéncias.
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Avaliacéo do conhecimento

Proporciona beneficios a empresa a partir do momento que se identifica
inconsisténcias quanto ao conhecimento existente e a empresa consegue contornar a situacao,
utilizando préticas que conduzam a ampliagdo e aprimoramento do conhecimento e as

transforme em oportunidade.

Quanto a utilizacdo de indicadores que possibilite medir o conhecimento existente, a
EJ1 descreve indicadores presentes no balanced scorecard (BSC) da empresa, ndo possui
medicdo de indicadores especificos para o conhecimento, mas sim indicadores relacionados
ao desempenho da EJ quanto a processos e projetos. Alguns indicadores utilizados pela EJ1
sdo a satisfacdo no trabalho, representando a motivacdo do membro em realizar suas
atividades na empresa, além de indicadores quanto aos processos, que permite identificar
oportunidades e entraves quanto a transformagdo do conhecimento na empresa, por fim o

armazenamento de conhecimento atraves dos projetos plenamente documentados.

A EJ4 também ndo possui indicadores especificos de conhecimento. Aqueles
relacionados a projetos e processos existem, segundo o presidente da EJ4 para armazenar
conhecimento existente, evitando que nas trocas de gestao estes sejam perdidos.

De acordo com a avaliagdo do conhecimento dos membros, a EJ1 apresentou o
gerenciamento de projetos, e através dele o desempenho das pessoas pode ser identificado,
porém ndo € a forma mais apropriada para a mensuracdo do conhecimento dos membros, mas

pode ser Util para a empresa como um todo.

A EJ4 possui um sistema de avaliacdo de membros, buscando os moldes da gestéo por
competéncias. Esta € uma forma de mensurar o conhecimento dos membros, pois de acordo
com o presidente da EJ4, ao definir o perfil dos cargos, a empresa pode identificar quais 0s
conhecimentos necessarios a0 membro que assumird determinado cargo e quais que ele

realmente possui. Assim, 0s membros recebem feedback apos estas avaliagoes.

Referente a identificacdo de conhecimentos insatisfatérios dos membros, a EJ1
afirmou ser de responsabilidade do membro monitorar-se neste sentido. Este deve ter a
iniciativa de buscar conhecimentos que lhes sdo importantes, tém liberdade para solicitar
treinamentos e realizar pesquisas na biblioteca da empresa e através da internet. De

ferramentas os membros dispdem, € preciso, porém, interesse em adquirir conhecimento.
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A EJ4 citou o sistema de avaliacdo como uma ferramenta importante para detectar
inconsisténcias em atitudes e conhecimentos, e atraves deste 0os membros recebem feedback, a
fim de que as deficiéncias sejam sanadas, através de treinamentos e mudancas de postura. O
presidente da EJ4 ainda explicitou que quando um comportamento € incoerente com 0s
padrdes da empresa, ocorre o feedback, porém se ndo for corrigido pode resultar em

desligamento do membro.

O quadro 13 apresenta um resumo das afinidades e divergéncias encontradas entre as

EJs destaque, de acordo com a avaliagdo do conhecimento:

AVALIACEO DO CONHECIMENTO
Afinidades

¢ Nio possuem avaliacio especifica do conhecimento;
¢ Aavaliacdo estd implicitanos projetos.

Divergencias
EJ1 EJ4

¢ Indicadores presentes no balanced Gests canci
. )
scorecard (BSC):: estdo por competéncias;

¢ Sistema de avaliacdo dos membros
como forma de avaliacio do
conhecimento.

e Gerenciamento de projetos para
identificar o desempenho dos
membros.

Quadro 13: Comparativo da avaliacdo do conhecimento
Fonte: Elaborado pela autora

A avaliacdo do conhecimento ndo é factivel se ndo houver metas do conhecimento,
conforme corrobora Probst et al. (2002) quando afirma que a avaliacdo do conhecimento nédo
traduz-se em calcular seu valor monetario, mas sim decidir se as metas do conhecimento

foram ou n&o alcancadas.

Por este motivo, as empresas juniores necessitam definir as metas do conhecimento
para entdo poder mensura-las e com bases palpaveis verificar se 0s seus processos e projetos
estdo surtindo os efeitos desejados e se realmente vdo de encontro aos objetivos

organizacionais.

Contato com a Gestao do Conhecimento

As duas empresas tém contato com a gestdo do conhecimento, a EJ1 possui um
projeto com os trainees, em que eles séo divididos em equipes e elaboram um projeto, que no

caso deste segundo semestre de 2009 é sobre informacgéo e conhecimento na empresa, a fim
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de conduzir a uma ambientacdo mais rapida, além de incentivar a mostrar seu potencial. O
projeto recebe o acompanhamento da presidéncia, que repassa as informacgdes necessarias ao
desenvolvimento do projeto. Segundo o presidente da EJ1 esta é uma forma de desenvolver o

conhecimento na empresa.

J4d no caso da EJ4, havia um projeto em elaboracdo referente a gestdo do
conhecimento, estava sob responsabilidade da area da qualidade, no momento esta em stand
by, pois essa area foi extinta, transformada em uma assessoria da presidéncia, com a

participacdo de somente um membro, inviabilizando a continuidade do projeto.

Pode-se verificar que as duas empresas tém ou ja tiveram contato com a gestdo do
conhecimento, porém ressalta-se que as ac¢fes ainda ndo sdo completamente compreendidas
pelos presidentes. Isto pode estar relacionado a prépria grade curricular dos cursos, que nao
contempla este tema em especifico, e assim os alunos acabam aplicando estas a¢fes mesmo

sem saber que fazem parte de um conceito atual e que traz tantos beneficios a empresa.

E importante apontar ainda, que a primeira etapa identificou a EJ1 como a empresa
destaque na aplicacdo das praticas de exceléncia e que ficou comprovado através da etapa
dois que realmente esta EJ realiza mais ac¢oes da gestdo do conhecimento e o principal, com
maior efetividade, pois estas acOes sdo melhor elaboradas, aplicadas e acompanhadas,

garantindo assim mais eficiéncia quanto a gestdo do conhecimento.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Numa economia em que se vive em um ambiente complexo e instavel, o conhecimento
é considerado a fonte mais segura de vantagem competitiva. A competéncia de administrar a
capacidade intelectual de uma pessoa, transformando em produtos e servigos, acaba sendo a
habilidade gerencial critica desta era.

As empresas ndo necessitam apenas desenvolver produtos modernos com tecnologias
de ponta e penetrarem mercados internacionais. Elas precisam gerenciar seu conhecimento de
forma segura, atual e adequada as suas necessidades, valorizando o capital humano que € o

detentor do conhecimento e da criatividade de sua empresa.

E com o intuito de prepararem-se para as exigéncias do mercado, os alunos buscam as
empresas juniores para desenvolver suas habilidades e competéncias, aplicando os
conhecimentos adquiridos em sala e com isso tém a oportunidade de deparar-se com assuntos
atuais, como a gestdo do conhecimento e familiarizarem-se antes mesmo de tornarem-se

profissionais atuantes no mercado de trabalho.

Dentro deste contexto, o presente trabalho contemplou um estudo de multiplos casos
sobre gestdo do conhecimento nas Empresas Juniores da Universidade Federal de Santa

Catarina.

Com isto, o objetivo geral do presente estudo consistiu em analisar quais acfes da
gestdo do conhecimento sdo praticadas nas empresas juniores da UFSC, considerando seu
ambito gerencial. Sendo subdividido em quatro objetivos especificos: a) caracterizar as
empresas juniores estudadas; b) determinar praticas de exceléncia que favorecem a gestdo do
conhecimento através da pesquisa bibliogréafica; c) identificar quais préaticas de exceléncia sdo
desenvolvidas hoje, nas empresas juniores da UFSC, visando a uma efetiva gestdo do
conhecimento e; d) apresentar, mediante comparacdo, afinidades e divergéncias quanto as

acoes da gestdo do conhecimento nas empresas juniores destacadas.

O primeiro objetivo especifico foi alcancado através de pesquisas em sites e
documentos da Brasil Janior. O segundo refere-se a um levantamento de praticas de
exceléncia baseadas na gestdo do conhecimento, na visdo de autores contemplados na
fundamentacdo tedrica. O terceiro através de questiondrio aplicado aos presidentes das
empresas juniores pesquisas, e por fim, o quarto objetivo especifico foi conquistado através de

entrevista com os presidentes das empresas juniores consideradas destaque para este estudo.
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Primeiramente, foi realizada a caracterizacdo das empresas juniores, sendo o estudo
realizado em 6 (seis) EJs, todas vinculadas a Universidade Federal de Santa Catarina a mais
de 13 anos, e federadas a FEJESC a mais de 7 anos. Possuem entre 13 e 35 membros e estdo
distribuidas entre cinco centros de ensino. No ano de 2008 realizaram uma média de 4,8
consultorias por empresa, e até outubro de 2009, periodo da pesquisa, compreendiam uma

média de 2,8 consultorias.

Posteriormente, definiram-se as praticas de exceléncia, apresentadas pelos autores da
fundamentacdo e que contemplam as agdes da gestdo do conhecimento no contexto das
préticas gerenciais, que foram definidas através dos pontos de vista: processos essenciais, alta
administracdo, cultura organizacional, estrutura organizacional, administracdo de recursos
humanos, sistema de informacdo e comunicacdo, mensuracdo de resultados e aprendizado

com o ambiente.

Com relagdo a existéncia de processos essenciais em desenvolvimento, define-se que o
mais recorrente entre as empresas pesquisadas € o compartilhamento do conhecimento. Por
outro lado, verifica-se o0 desenvolvimento do conhecimento como 0 processo menos
contemplado. Quanto a alta administracdo, apresenta-se a transparéncia da lideranga quanto
ao compartilhamento de informagdes e conhecimentos como a prética mais evidente e a

menos evidente refere-se a existéncia de mapas do conhecimento.

De acordo com a cultura organizacional as praticas destaque foram a missao e visdo
claramente definidas e o estimulo cedido aos membros quanto ao compartilhamento do
conhecimento entre os setores da empresa e a pratica menos evidentes gira em torno da
existéncia de reunides informais visando brainstorming. No ambito da estrutura
organizacional a pratica mais evidente foi o estimulo cedido quanto ao trabalho em equipe e a
pratica menos evidente esta relacionada a existéncia de processos formais, visando capturar e

facilitar a implementac&o de idéias de melhoria e inovacéo.

Referente a administracdo de recursos humanos a pratica identificada positiva foi a
existéncia de premiacdo/reconhecimento por resultados. Por outro lado, em menor destaque
encontra-se a existéncia de um plano de carreira que enfatize 0 compromisso com 0
aprendizado e comprometimento dos membros. Com relacdo aos sistemas de informagao e
comunicacdo houve grande relevancia quanto ao incentivo de membros a compartilharem
conhecimentos entre si. Em contra partida, a freqiéncia em que os membros sugerem novas

fontes de conhecimento é baixa.
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De acordo com mensuracdo de resultados, existe a divulgacdo destes aos membros da
empresa e a aquisicdo do conhecimento contribui para o desenvolvimento dos mesmos, mas
as praticas menos relevantes estdo relacionadas a existéncia de mensuracdo do capital
intelectual e a mensuragdo da utilizagdo dos principais sistemas de informagao. Por fim,
referente ao aprendizado com o ambiente, a prética evidenciada ¢ a realizacdo de feedback e a
menos evidente esta relacionada a utilizacdo de técnicas formais para obtencdo de

informacdes sobre a concorréncia.

J& no aspecto das ac¢Ges da gestdo do conhecimento praticadas pelas empresas destaque
EJ 1 e 4, contempla os seguintes processos: identificacdo, aquisicdo, desenvolvimento,

distribuicéo, utilizagéo, retencdo, metas e avaliacdo do conhecimento.

Referente ao processo de identificacdo do conhecimento, conclui-se que as reunides e
o feeling da alta administracdo sdo os principais meios de identificacdo do conhecimento
destacados pelas duas EJs. Porém, somente a utilizacdo destes fatores ocultam varias outras
formas de identificacdo do conhecimento, principalmente o externo, o qual é mais falho nas
duas empresas. O arquivamento de documentos também representa um processo
problematico, pois existe falta de organizagdo virtual e responsabilidade dos membros em

realizar o armazenamento das informacdes.

Quanto ao processo de aquisicdo do conhecimento, 0s pontos a serem destacados sdo o
auxilio de professores e consultores referente as davidas técnicas do trabalho, além de
reforgar que as fontes de conhecimento mais acessadas séo livros, internet e treinamentos.
Existe o aprendizado com o cliente através dos questionarios de satisfacdo. O que se percebe é
uma falta de iniciativa e interesse dos membros, enfatizada na EJ4 e parcialmente na EJ1. Por

outro lado a EJ4 realiza o benchmarking como um dos meios de adquirir conhecimento.

O processo de desenvolvimento do conhecimento enfatiza a pratica do banco de
idéias, caracteristica das duas empresas, que buscam estimular os membros a inovarem.
Porém, através deste estudo percebe-se a existéncia do processo, entretanto, sdo pontuais, e
encontradas principalmente na EJ1, atravées de tolerancia aos erros e autonomia. E o incentivo

cedido aos membros ocorre por reconhecimento, fator melhor identificado na EJ1.

O compartilhamento do conhecimento acontece principalmente durante as reunides e
através da co-gestdo. A confianca € um fator presente nas duas EJs e valorizado por estas,

através da transparéncia de informac6es. O ponto divergente entre a EJ1 e 4 é que aquela ndo
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tem expresso em sua cultura o compartilhamento de informaces, e na EJ4 a co-gestdo é

realizada somente na forma de observacéo, dificultando o processo.

Quanto ao processo de utilizacdo do conhecimento, as empresas informaram que o
layout e os equipamentos favorecem a utilizagdo do conhecimento. Com relacdo ao acesso as
informagdes a EJ1 informou que possui um servidor para este fim, porém o problema esta na
organizacdo virtual, enquanto na EJ4, possui arquivo fisico, mas existe a falta de
documentacdo. Na EJ1 ndo é percebida resisténcia dos membros quanto a utilizacdo de novos

conhecimentos, enquanto na EJ4 isto é evidente.

O processo de retencdo do conhecimento ocorre nas duas EJs, através da co-gestao dos
cargos de diretor e presidente e a existéncia da contribuicdo de ex-membros, visando manter o
conhecimento ligado a empresa. Entretanto, o que se percebe é que existem registros das

atividades, nem tanto organizados e padronizados, apresentados pelas duas EJ.

Com relagdo aos processos de metas e avaliagdo do conhecimento foi verificado que
ndo existem explicitamente nas duas EJs. Estdo implicitos em projetos e processos realizados
pelas empresas. A EJ1 realiza a padronizacdo de processos, projetos plenamente
documentados e a pesquisa de satisfacdo do cliente como formas de medir e avaliar o
conhecimento. Enquanto a EJ4 utiliza 0 mapeamento de processos, gestdo por competéncias e
o0 sistema de avaliagdo de membros, que contribuem para estes processos da gestdo do

conhecimento.

Diante do exposto, fica claro que as agdes de gestdo do conhecimento precisam ser
compreendidas e mais, desenvolvidas nas empresas pesquisadas, fato que ficou mais evidente
nas EJs destaque, principalmente na EJ4. A percepcdo ficou mais clara através da
profundidade da segunda etapa do estudo, que mesmo com divergéncias e afinidades sobre 0s
processos, verificou-se o conhecimento das praticas gerenciais existentes na empresa, porém

dificuldades quanto a compreensao das a¢des da gestdo do conhecimento.

5.1 RECOMENDACOES E SUGESTOES

Na primeira etapa desta pesquisa foi aplicado um questionério identificando as
praticas de exceléncia realizadas pelas empresas juniores, divididas em pontos de vista.
Sugere-se para trabalhos futuros a realizacdo de entrevista com um especialista da area de

gestdo do conhecimento, a fim de que seja elaborado um modelo de tomada de decisdo
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multicritério para a escolha de pesos diferenciados de acordo com a o grau de importancia de

cada ponto de vista destacado na pesquisa.

Outra recomendacdo desta pesquisa € que seja verificada a percepcdo dos membros
das EJs quanto as ac¢des da gestdo do conhecimento, pois alguns elementos do estudo podem
ter deixado de ser contemplados por ndo serem percebidos pelos presidentes.

Recomenda-se ainda que seja realizado um estudo apresentando a comparacao entre as
praticas de exceléncia e acdes da gestdo do conhecimento nas empresas que estdo federadas a
FEJESC e aquelas que néo estdo federadas, a fim de identificar se realmente existe diferenca e

em quais aspectos estao presentes.
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APENDICE A

Questionario de Gestdo do Conhecimento

Este questiondrio é parte integrante da pesquisa realizada como Trabalho de Conclusdo de Curso da académica
Vanessa Schmitz Hansen, curso de Administracéo da Universidade Federal de Santa Catarina. O objetivo da da
presente pesquisa é analisar quais a¢Ges da gestdo do conhecimento séo praticadas nas Empresas Juniores da
UFSC considerando seu ambito gerencial.

Atencao!

Todas as informacdes contidas neste questionario serdo mantidas em sigilo. Sua finalidade é unicamente
atender aos objetivos da pesquisa. Agradeco desde ja a colaboragéo!

1. Idade

2. Sexo
( )Masculino () Feminino

3. Fase predominante

() Inferiora3fase () entre a 4% a 62 fase () superior a 7@ fase

4, Tempo de Empresa Janior

( )Inferioralano ( )entrele?2anos () acima de 2 anos

5. Ha quanto tempo existe a EJ em que vocé atua?

6. Quantos membros existem na EJ em que vocé atua?

7. Ha& quanto tempo a EJ em que vocé atua é federada a FEJESC?

8. Qual foi a quantidade de consultorias realizadas no ano de 2008?

9. Qual é a quantidade de consultorias realizadas, até 0 momento, no ano de 2009? (ndo incluir as que estdo em
andamento)

10. Qual a sua percepc¢ao sobre o conhecimento presente na empresa junior em que vocé atua?

As questbes a seguir estédo dispostas em blocos de temas. Responda-as de acordo com a situagdo atual da EJ em
que vocé atua.
PROCESSOS ESSENCIAIS

11. A empresa possui um Programa efetivo de Gestdo do Conhecimento? Caso sim, descreva-o.

Assinale a existéncia de algum programa EM DESENVOLVIMENTO, especificamente relacionado aos
processos da gestdo do conhecimento. CONCEITUAL (idéias e elaboracao); PLANEJAMENTO (detalhamento e
viabilizag&o operacional); EXECUCAO (implementacdo) e CONCLUSAO (fase de finalizacio)

Conceitual | Planejamento | Execugdo Concluséo

12. Identificacdo do conhecimento

13. Aquisi¢do do conhecimento

14. Desenvolvimento do conhecimento

15. Disseminagdo do conhecimento

16. Utilizagdo do conhecimento

17. Retencdo do conhecimento

18. Metas

19. Avaliacao

ALTA ADMINISTRACAO

Assinale sim, parcialmente ou ndo quanto a existéncia destas acdes na empresa em que vocé atua. Ou ainda "em
desenvolvimento", caso o procedimento afirmado na questdo esteja sendo desenvolvido. *

Em
Sim Parcialmente Néo desenvolvimento

20. A empresa reconhece quais sdo suas competéncias e
habilidades.

21. A empresa possui um planejamento estratégico bem definido.

22. A alta administragdo estabelece metas desafiadoras, a fim de
tirar a empresa de um estado de conforto.

23. Reunides formais séo realizadas com todos os membros da
empresa visando compartilhar conhecimentos.
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24. A empresa desenvolve as liderancas, a fim de que o
conhecimento destas seja amplamente utilizado.

25. A alta administracdo incentiva projetos inovadores.

26. A empresa conhece o que 0s seus clientes de fato desejam.

27. A alta administragdo costuma fazer uma andlise interna de sua
realidade atual, tendo claro quais sdo seu pontos fortes e fracos.

28. A empresa possui mapa dos conhecimentos (fontes, estruturas
ou aplica¢des do conhecimento) mais importantes para a mesma.

29. O planejamento estratégico da empresa inclui o
desenvolvimento, disseminacéo, prote¢do e uso do conhecimento.

30. A lideranga é transparente quanto ao compartilhamento de
informacGes e conhecimentos.

31. A alta administracdo costuma fazer uma analise externa de sua
realidade atual, tendo claro quais sdo suas oportunidades e
ameacas.

Assinale em qual etapa encontram-se as questfes abaixo, quando consideradas "em desenvolvimento™ nas
respectivas afirmacOes anteriores. CONCEITUAL (idéias e elaboracao); PLANEJAMENTO (detalhamento e
viabilizagAo operacional); EXECUCAO (implementac&o) e CONCLUSAO (fase de finalizag&o)

Conceitual

Planejamento

Execucéo

Concluséo

20.1 Competéncias e habilidades

21.1 Planejamento estratégico definido

22.1 Metas

23.1 Reunides formais

24.1 Lideranca

25.1 Projetos inovadores

26.1 Cliente

27.1 Anélise interna

28.1 Mapa de conhecimentos

29.1 Planejamento estratégico

30.1 Lideranca transparente

31.1 Analise externa

CULTURA ORGANIZACIONAL

Assinale sim, parcialmente ou ndo quanto a existéncia destas a¢cdes na empresa em que vocé atua. Ou ainda "em

desenvolvimento", caso o procedimento afirmado na questdo esteja sendo desenvolvido. *

Sim

Parcialmente

Nao

Em
desenvolvimento

32. A empresa possui missdo e valores claramente definidos.

33. As pessoas sdo estimuladas a compartilharem conhecimento
com outros setores da empresa.

34. Existe liberdade para que as novas idéias sejam colocadas em
pratica.

35. O recurso tempo é reconhecido como essencial para o processo
de inovacdo.

36.1déias criativas e inovadoras séo reconhecidas e divulgadas.

37. Sao realizadas reunides informais de brainstorms visando a
troca de conhecimentos.
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38. No ambiente de trabalho existe momentos de descontracéo e
este aspecto é bem aceito pela organizagéo.

39. Os membros estdo comprometidos também com os desafios de
longo prazo.

40. O ambiente de trabalho é adequado para a utilizacdo eficiente
do conhecimento.

41. As tentativas e falhas sdo toleradas e consideradas estimulos a
inovacéo.

42. Existe um sentimento de confianca entre empresa e membros.

43. Os membros sdo pro-ativos na busca de aprendizado e
aperfeicoamento pessoal.

44. Os membros sdo auténticos e deixam claro aquilo que
conhecem e 0 que ndo conhecem.

Assinale em qual etapa encontram-se as questfes abaixo, quando consideradas "em desenvolvimento™ nas
respectivas afirmacdes anteriores. CONCEITUAL (idéias e elaboracao); PLANEJAMENTO (detalhamento e
viabilizag&o operacional); EXECUCAO (implementac&o) e CONCLUSAO (fase de finalizag&o)

Conceitual

Planejamento

Execugdo

Conclusdo

32.1 Missdo e valores

33.1 Compartilhar conhecimento entre as areas

34.1 Pratica de novas idéias

35.1 Recurso tempo

36.11déias criativas

37.1 Reunides informais

38.1 Descontracdo no ambiente de trabalho

39.1 Comprometimento

40.1 Ambiente de trabalho

41.1 Tolerancia a falhas

42.1 Confianga

43.1 Proatividade

44.1 Autenticidade

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Assinale sim, parcialmente ou ndo quanto a existéncia destas a¢cdes na empresa em que vocé atua. Ou ainda "em

desenvolvimento™, caso o procedimento afirmado na questdo esteja sendo desenvolvido. *

Sim

Parcialmente

Nao

Em
desenvolvimento

45. A estrutura organizacional é flexivel (muda de acordo com a
necessidade do ambiente competitivo).

46. A empresa estimula o trabalho em equipe.

47. A empresa permite e incentiva equipes multidisciplinares,
mesmo que se sobreponham a estrutura formal, tradicional e
hierarquica.

48. Existe incentivo quanto ao encontro de membros, de diferentes
areas e até mesmo empresas, visando o aprendizado coletivo.

49. As decisdes sao descentralizadas.

50. O poder de decisdo ¢ cedido a quem tem maior conhecimento
especifico e ndo necessariamente a quem possui 0 cargo mais
elevado.
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51. Existem pessoas com responsabilidades especificas de
classificacdo, organizagdo, codificagdo e protecdo de informagdes e
conhecimentos.

52. Quanto aos projetos realizados pela empresa inclui etapa
formal de li¢Ges aprendidas.

53. Existem processos formais visando capturar e facilitar a
implementacdo de idéias de melhorias e inovacéo.

Assinale em qual etapa encontram-se as questfes abaixo, quando consideradas "em desenvolvimento™ nas
respectivas afirmacdes anteriores. CONCEITUAL (idéias e elaboracao); PLANEJAMENTO (detalhamento e
viabilizag&o operacional); EXECUCAO (implementac&o) e CONCLUSAO (fase de finalizag&o)

Conceitual

Planejamento

Execucéo

Concluséo

45.1 Estrutura organizacional.

46.1 Trabalho em equipe.

47.1 Equipes multidisciplinares.

48.1 Encontro de membros visando o desenvolvimento comum.

49.1 DecisOes descentralizadas

50.1 Poder de decisdo

51.1 Responsavel sobre informagoes

52.1 Aprendizado com projetos

53.1 Processos fomais relacionados a novas idéias

ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

Assinale sim, parcialmente ou ndo quanto a existéncia destas a¢cdes na empresa em que vocé atua. Ou ainda "em

desenvolvimento", caso o procedimento afirmado na questao esteja sendo desenvolvido. *

Sim

Parcialmente

Nao

Em
desenvolvimento

54, Ha uma busca de diversidade (personalidades, experiéncias,
cultura etc.) no processo de recrutamento e selecéo.

55. Ha investimento e incentivo em treinamento e desenvolvimento
profissional e pessoal dos membros.

56. A empresa avalia seus treinamentos através de melhorias nos
resultados de trabalho dos membros.

57. Existem esquemas de premiacao e/ou reconhecimento por
resultados.

58. A empresa estimula a rotatividade/mobilidade dos membros
entre as areas da empresa.

59. Existe um plano de carreira que enfatize 0 compromisso com o
aprendizado e comprometimento dos membros.

60. Os colaboradores utilizam bastante as oportunidades de
treinamento oferecidas pela empresa.

61. Os membros que atuam hoje, na empresa, conseguem atender
as necessidades da mesma.

62. Os membros recebem feedback quanto as atividades que
realizam.

63. Existem treinamentos ministrados pelos préprios membros da
empresa.

64. Os membros sdo treinados para o uso de sistemas destinados ao
compartilnamento de informacGes.

65. Existe um programa de sucessao efetivo para os diretores.
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66. O compartilhamento do conhecimento faz parte dos critérios da
avaliacdo de desempenho.

67. Existem acBes que visam manter ex-membros ligados a
empresa.

68. Os cargos mais altos sdo ocupados por membros que
demostraram estilo participativo e de compartilhamento de
conhecimentos.

Assinale em qual etapa encontram-se as questfes abaixo, quando consideradas "em desenvolvimento™ nas
respectivas afirmacOes anteriores. CONCEITUAL (idéias e elaboracao); PLANEJAMENTO (detalhamento e
viabilizagAo operacional); EXECUCAO (implementac&o) e CONCLUSAO (fase de finalizag&o)

Conceitual

Planejamento

Execucéo

Concluséo

54.1 Diversidade no processo de R&S

55.1 Investimento em treinamento

56.1 Avaliagdo do treinamento

57.1 Reconhecimento por resultados

58.1 Rotatividade entre areas

59.1 Plano de carreira

60.1 Participagdo em treinamentos

61.1 Necessidades da empresa

62.1 Feedback

63.1 Treinamento ministrado por membros

64.1 Treinamento qunto ao sistema

65.1 Programa de sucessao

66.1Avaliacdo de desempenho

67.1 Vinculo com ex-membros

68.1 Cargos

69. Na sua opinido, qual o impacto da rotatividade de membros quanto ao conhecimento existente na

organizagao? *

SISTEMAS DE INFORMAGAO E COMUNICACAO

Assinale sim, parcialmente ou ndo quanto a existéncia destas a¢cGes na empresa em que vocé atua. Ou ainda "em

desenvolvimento", caso o procedimento afirmado na questao esteja sendo desenvolvido. *

Sim

Parcialmente

Nao

Em
desenvolvimento

70. A comunicacdo ocorre de forma clara e objetiva entre todas as
areas da empresa.

71. Os membros sdo incentivados a compartilhar conhecimento
entre si.

72. Existe grande incentivo para a documentacdo do conhecimento
e know-how existente na empresa.

73. O conhecimento é armazenado de forma eficiente e confiavel.

74. Existe acesso, por parte de todos os membros a base de dados e
conhecimento da empresa.

75. Todos os membros sabem onde buscar as informacdes de que
necessitam.

76. Com frequencia os membros sugerem fontes novas de
conhecimento.

77. Existem procedimentos eficazes de disseminacdo do
conhecimento na empresa.
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78. Existe a avalia¢do de quais conhecimentos devem ser
armazenados.

79. Os sistemas de informagdo existentes na empresa suprem a
necessidade da mesma.

80. A empresa possui um banco de dados contendo as
competéncias de consultores internos e externos.

81. Existe frequente capacitacao digital dos membros.

82. As informagdes mais relevantes armazenadas possuem copias
de seguranga.

83. A empresa sabe quais informacdes necessita gerenciar, adquirir
e disseminar.

Assinale em qual etapa encontram-se as questfes abaixo, quando consideradas "em desenvolvimento™ nas
respectivas afirmac6es anteriores. CONCEITUAL (idéias e elaboracao); PLANEJAMENTO (detalhamento e
viabilizagAo operacional); EXECUCAO (implementac&o) e CONCLUSAO (fase de finalizag&o)

Conceitual

Planejamento

Execucéo

Concluséo

70.1 Clareza na comunicagéo

71.1 Compartilhamento do conhecimento

72.1 Documentagdo do conhecimento

73.1 Armazenamento do conhecimento

74.1 Acesso a base de dados

75.1 Locais onde encontrar informagdes

76.1 Sugestdes de fontes de conhecimento

77.1 Disseminacdo do conhecimento

78.1 Avaliacao do conhecimento

79.1 Sistemas de informacdo

80.1 Banco de dados de consultores

81.1 Capacitagéo digital

82.1 Copias de seguranca

83.1 Gestdo de informacoes

MENSURACAO DE RESULTADOS

Assinale sim, parcialmente ou ndo quanto a existéncia destas acGes na empresa em que vocé atua. Ou ainda "em

desenvolvimento", caso o procedimento afirmado na questao esteja sendo desenvolvido. *

Sim

Parcialmente

Nao

Em
desenvolvimento

84. A empresa realiza algum tipo de mensuracgéo de resultados
(financeiros, operacionais, estratégicos).

85. Os resultados séo divulgados aos membros da empresa.

86. A empresa realiza mensuracdo do capital intelectual.

87. A empresa mede periodicamente o grau de satisfacdo dos
clientes.

88. O conhecimento inserido na empresa pelos membros, contribui
para o desenvolvimento da mesma.

89. O conhecimento adquirido pelos membros através da empresa,
contribui para o desenvolvimento do mesmo.

90. Existe mensuragdo da utilizacdo dos principais sistemas de
informacdo (frequencia, tipo de usuério, categoria mais acessada).

91. A empresa realiza algum tipo de mensuragéo dos
servigos/projetos realizados.
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Assinale em qual etapa encontram-se as questdes abaixo, quando consideradas "em desenvolvimento™ nas
respectivas afirmacdes anteriores. CONCEITUAL (idéias e elaboracdo); PLANEJAMENTO (detalhamento e
viabilizac&o operacional); EXECUCAO (implementac&o) e CONCLUSAO (fase de finalizaco)

Conceitual

Planejamento

Execucéo

Concluséo

84.1 Mensuragéo de resultados.

85.1 Divulgacédo dos resultados.

86.1 Mensuragdo do capital intelectual.

87.1 Satisfacdo dos clientes.

88.1 Conhecimento inserido na empresa

89.1 Conhecimento adquirido pelos membros

90.1 Mensuracdo da utilizacdo do sistema de informag&o

91.1 Mensuracéo de projetos

APRENDIZADO COM O AMBIENTE

Assinale sim, parcialmente ou ndo quanto a existéncia destas a¢cdes na empresa em que vocé atua. Ou ainda "em

desenvolvimento", caso o procedimento afirmado na questao esteja sendo desenvolvido. *

Sim

Parcialmente

Nao

Em
desenvolvimento

92. A empresa possui técnicas para conhecer e aprender com seu
cliente.

93. A empresa considera as parcerias uma forma de aprendizado.

94. A empresa tem habilidade na gestdo de parcerias com clientes,
concorrentes, fornecedores.

95. A empresa tem napioade Na gestao ae parcerras com
universidades e instituicdes de pesquisa.

96. A empresa tem acesso a conhecimentos externos.

97. Consultores externos sdo contratados de forma estratégica e
segura, a fim de internalizar e disseminar o conhecimento deste e
proteger o conhecimento da empresa.

98. A empresa utiliza técnicas formais para obter informagdes
sobre a concorréncia.

99. A empresa realiza benchmark.

Assinale em qual etapa encontram-se as questfes abaixo, quando consideradas "em desenvolvimento™ nas
respectivas afirmacdes anteriores. CONCEITUAL (idéias e elaboracao); PLANEJAMENTO (detalhamento e
viabilizac&o operacional); EXECUCAO (implementac&o) e CONCLUSAO (fase de finalizaco)

Conceitual

Planejamento

Execucdo

Conclusdo

92.1 Aprendizado com o cliente

93.1 Parcerias

94.1 Gestdo de parcerias com cliente.

95.1 Gestdo de parcerias com instituicdes de pesquisa.

96.1 Acesso a conhecimentos externos

97.1 Consultores externos

98.1 Concorréncia

99.1 Benchmarks

100. De um modo geral como vocé avalia 0 conhecimento existente na Empresa Junior em que vocé atua? *
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APENDICE B

ENTREVISTA EMPRESAS JUNIORES

| PROCESSOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

1 — A empresa é transparente interna e externamente? De que forma a empresa consegue
transparéncia do conhecimento existente?

2 — A empresa assegura a identificagdo do conhecimento de forma suficiente para que o0s
funcionarios consigam localizar as informagdes que precisam? Como isso acontece?

3 — Como € mapeado o conhecimento organizacional? Caso ndo, de que forma a empresa identifica
0s conhecimentos de que necessita?

4 — Quais as formas de aquisi¢cdo do conhecimento mais utilizadas pela empresa? Qual tem maior
utilizacdo? Em quais situacGes a empresa reconhece essa necessidade?

5 — A empresa utiliza servi¢os de terceiros visando aquisicdo do conhecimento? Em quais
situacBes? Com que frequéncia?

6 — Quais as dificuldades encontradas para a aquisicdo do conhecimento na empresa?

7 — De que forma a empresa desenvolve os conhecimentos de que necessita? A empresa possui area
0U pessoas responsaveis por P&D?

8 — A empresa utiliza algum método, apds desenvolver o conhecimento, para este seja
compartilhado na empresa? De que forma isto acontece?

9 — De que forma o conhecimento é compartilhado? Na sua opinido o que mais e menos favorece
este processo?

10 - De que forma os membros sdo incentivados a compartilhar o conhecimento? VVocé acredita que
0 ambiente é propicio para isto?

11 - O layout e os equipamentos da empresa favorecem o compartilhamento do conhecimento? O
gue mais favorece e o que mais dificulta?

12 — As informacGes e o conhecimento sdo acessados e tranferidos de forma simples a ponto de
permitir sua utilizacdo imediata e continuada?

13 — Existe resisténcia dos membros quanto a utilizacdo de novos conhecimentos? De que forma a
empresa garante que este seja utilizado pelos membros?

14 — De que forma acontece os processos de selecdo, armazenamento e atualizacdo dos
conhecimentos importantes para a empresa? Quem s30 0S responsaveis por estes processos?

15 — Quando existe um desligamento/sucessdo de membros, realiza-se algum procedimento que
retenha o conhecimento na empresa? Isto ocorre em todos os cargos?

16 — Quais sdo as acOes realizadas pela empresa que visam manter contato com ex-membros?
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17 — A empresa possui algum indicador que possibilite medir o conhecimento existente da empresa
ou dos individuos? De que forma ele auxilia na mensuracdo do conhecimento?

18 — De que forma é mensurada a satisfacdo do cliente e como este procedimento influencia na
gestéo do conhecimento para a empresa?

19 - Existe algum tipo de avaliacdo que verifique o conhecimento dos membros durante sua
permanéncia na empresa? De que forma acontece?

20 — Quando é identificado conhecimento insatisfatério a empresa realiza feedback? Como este
ocorre?

21 — De que forma os processos de desenvolvimento, compartilhamento, retencédo e utilizacdo dc
conhecimento estdo contemplados no planejamento estratégico da empresa?

22 — Quais praticas sao realizadas para incrementar/melhorar o conhecimento existente na empresa?

23 — Quais as areas e pessoas vocé acredita que devem participar da implementacdo da GC?



