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“O fundamental € o capital humano, pois é ele que gera
os outros. As pessoas que trabalham com a cabec¢a nao
estdo sendo substituidas. Mas nés formamos nossos
trabalhadores para trabalhar com as mé&os. Até os
chamamos de 'mao-de-obra’. Em uma industria baseada
no conhecimento, o dono dos meios de produgdo € o
trabalhador, por isso, havera um socialismo, por uma via
inusitada, para poucas pessoas. Quem tem o
conhecimento vai estar se socializando, com uma
diferenga salarial cada vez menor. A gestdo do capital
intelectual esta ocorrendo porque o conhecimento passou
a ser o principal recurso competitivo de uma organizagao,
e 0 conhecimento sé existe na cabega das pessoas.

A gestao do capital intelectual se faz por meio da gestéo
do conhecimento e da informagdo. A informacéo é a
matéria-prima do momento, a mais cara e a mais
importante, para todo tipo de empresa. O gerenciamento
da informacgéo leva ao conhecimento, que é o julgamento
que se faz a partir de uma informagéo. Cada organizagao
tem que descobrir, em primeiro lugar, quais sdo 0s
conhecimentos que ela deve deter para ser competitiva no
mercado.”

Valdez Luiz Ludwig, Consultor da empresa MCG, Rio de Janeiro.
0
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RESUMO

GOTTARDO, Jo&o Aparecido. A criagao e gestao do conhecimento em
empresas brasileiras — um estudo exploratério. Floriandpolis, 2000. 154
f. dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Produgéo).- Programa de Pos-
graduagdo em Engenharia de Produgdo, Universidade Federal de Santa
Catarina, 2000.

A presente dissertacdo de mestrado procura mostrar de que forma as pessoas
podem ser alocadas em cada operagao, para realizar as tarefas prescritas pela
organizagdo e como sistematizar as interfaces envolvidas em uma empresa.
Um de seus objetivos € no seu desenvolvimento, identificar as formas como as
organizagbes estao estruturadas estrategicamente para o desenvolvimento dos
produtos como resultado do investimento em conhecimento organizacional.
Neste sentido, ao abordar-se 0 ambiente organizacional atual, procura-se
avaliar a importancia do conhecimento humano, o envolvimento de diferentes
profissionais na elaboracdo de projetos, no intercambio de idéias e nas
tomadas de decisdo, independente dos niveis hierarquicos onde eles se
encontram. A gestdo do conhecimento foi observada e analisada em trés
empresas onde foram aplicados questionarios. A diferenciacao dos ramos de
atividade nao foi fundamental para estabelecer parametros consistentes, porém
a estrutura e o conhecimento organizacional, com certeza, o foram. As
empresas analisadas ja dispéem de um banco de dados, porém a sua
otimizagcdo ou mesmo a sua utilizagdo, ainda necessita uma reavaliagdo
criteriosa em todos os niveis ou mesmo o desenvolvimento de uma cultura
interna. A competitividade entre as equipes, o compartiihamento insuficiente
das informagdes e idéias, um processo de cultura do conhecimento ainda
incipiente e caréncia de métodos que permitam uma gestédo mais participativa
do conhecimento, foram evidenciados neste estudo exploratério. E importante
lembrar que o0 que a empresa sabe, o caminho que ela trilha e quanto tempo
ela levara para alcangar os seus objetivos, portanto define, inova e constréi
seu futuro, ja. :

Palavras-chave: gestdo do conhecimento, aprendizado organizacional, sistemas de informacéo.



ABSTRACT

GOTTARDO, Jodo Aparecido. A criagdo e gestio do conhecimento em
empresas brasileiras — um estudo exploratério. Floriandpolis, 2000. 154
f. dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producgéo). Programa de Pés-
graduacdo em Engenharia de Producdo, Universidade Federal de Santa
Catarina, 2000.

The present work intends to show how people are able to arrange them in
tasks in an enterprise and which are their current strategies, systems and
interfaces involved on. The approach wants to identify the organization rules to
draw strategies to the development of products after a planning and
implementation on organizational knowledge. The organizational environment
and the knowledge made part of a discussion on its creation and management.
It is suggested the creation of a practical data bank to optimize relation on the
knowledge and sharing ideas to make the environment efficient and dynamic.
To develop this work, a case study investigation method was depicted to allow
an analysis of three enterprises with different areas in the market. The different
working areas did not affect the results. Data were collected through
questionnaires submitted to three professional levels. The data description and
analysis used qualitative and quantitative statistical instruments. The results
obtained demonstrated that the organizational structure and knowledge
presented differences among them. Each enterprise has already a data bank
but without criteria to use it as it must be used. The results showed a profile
mainly on the features of competitiveness, lack of culture on knowledge and
methods which would provide a rational and functional management on the
information systems. It is good to remember that what the enterprise knows, the
way it uses this and how many time it will spend to do is the key, therefore, to
defining, innovating and building its future, right now.

Keywords: Knowledge management, Learning organization, Information systems.



CAPITULO |

INTRODUGAO

“The assets that really count are the ones accountants can't count--yet. Here's one way to put a dollar value on
corporate knowledge.”

(Stewart, T. A. Trying to grasp the intangible. Fortune, October 2, 1995.‘

* O conhecimento passou a ser o principal ativo da empresa, uma vez que
representa o manancial natural da inteligéncia no ambiente organizacionali A equipe
passou a ser encarada de forma mais ampla e ‘responsével, mais autbnoma e
pensante, cbm acOes de carater decisério, no compartilhamento de processos,

problemas e solugdes.

A discussao das idéias gerou e continua a gerar conflitos, porém, com um
diferencial: os conflitos estdo mais expostos e sdo compartilhados com varios niveis
hierarquicos na empresa. Alias, a hierarquia, em muitas empresas, passou a ser

uma estrutura necessaria sem, contudo, coibir pensamentos e/ou agdes.

O ‘conhecimento tornou-se a palavra chave e o séu investimento para
otimizar o borﬁ profissional configura-se, atualmente, em muitas empresas, como
uma prioridade. Prioridade esta que esta sendo constantemente repensada e,
portanto, reestruturada para acompanhar a evolugéo da tecnologia e do pensamento,

do profissional contemporaneo.
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1.1 Justificativa do trabalho

Numa era de busca frenética pela‘competitividade, o conhecimento
passou a ser uma ferramenta imprescindivel como recurso competitivo nas

empresas e no universo econdmico. Significa mudanga, significa poder.

A aquisicdo do conhecimento passou a apresentar uma importancia
muito grande quando se percebeu que criar, organizar, reter e aprender
configurou-se numa férmula praticamente infalivel contra a concorréncia e a

favor do desenvolvimento no trabalho.

Em uma empresa, portanto, incorporar o conhecimento a produtos e
servicos, representa atuar no mercado com maior condigbes de
competitividade e, certamente - se continuamente incrementado no ambiente
organizacional - estabelecer as diferencas que levam ao sucesso empresérial,

a despeito de seus concorrentes.

Terra (1993, p.65-67), aponta para o fato de que, a criagdo e gestdo
do conhecimento em uma determinada organizacao empresarial, depende de
uma série de fatores que, ao longo do tempo, fornecem um diagnéstico de suas

reais possibilidades garantindo assim uma posigao competitiva no mercado.

A formacdo profissional, de forma individual ou coletiva, sua
resposta & empresa e depois ao mercado, e a maneira como a mesma cria e
transmite o conhecimento, € que vao mediar os resultados no ambiente

organizacional.

De acordo com Drucker (1993), todas ou quase a totalidade das

tarefas sdo e serdo realizadas por uma organizagdo, seja no formato de uma
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empresa, sindicato, hospital, escola ou universidade, entre outras. Isto torna
essencial ainda mais nos dias de hoje, uma vez que no ambiente
organizacional, principalmente em empresas, os funcionarios tém sido levado

ao desenvolvimento do trabalho intelectual.

P

. QO que acontece na realidade porém, é que o atual paradigma
produtivo ndo tem contemplado aspectos basicos que conduzam os
trabalhadores ao conhecimento. Embora a tendéncia a globalizagcao exija, cada
vez mais, que empresas e individuos: désenvolvam atividades na cbgnigéo
humana, o trabalho programado, bracgal, ainda move muitas organizacgoes,
onde o estimulo e desenvolvimento do potencial cognitivo individual e coletivo,

fica a deriva de tarefas repetitivas e pouco criativas.

A organizacdo da aprendizagem na area administrativa & algo que
vem sendo apontado na literatura mais contemporanea, (Nonaka e Takeuchi,
1997; Terra, 2000; Spitzer e Evans, 2000; O’'Dell e Grayson Jr., 2000)
justamente porque existe uma preocupagdo crescente pela forma de

realizacéo do trabalho no ambiente empresarial.

Esta inovacdo prevé a necessidade de aquisicdo constante do
conhecimento, sua utilizacdo nas atividades diarias, de forma criativa e
constante, trazendo, além de controle e poder, motivagao da equipe com os

resultados obtidos.

Desta forma, para Nonaka e Takeuchi '(1 997), Terra (2000), Spitzer e
Evans (2000) e ODell e Grayson Jr. (2000), hoje, empresarios e

trabalhadores entendem que, a aquisi¢do do conhecimento e a valorizagéo dos



ativos intangiveis €& Iimprescindivel para 0 sucesso da organizagao,
despertando assim o interesse cada vez maior das empresas em entrar no

mercado e competir nivelando-se as tendéncias atuais.

Certamente que os ativos intangiveis tornam-se essenciais quando
muitas = empresas preocupam-se, continua é crescentemente, vcom o]
desenvolvimento de sistemas que promovam o conhecimento (aquisicdo e
retengdo) em seu ambiente organizacional, pois reconhecem que esta medida
traz o reflexo do desenvolvimento e da diferenga no mercado competitivo

~econdmico.

A nova sociedade do conhecimento ndo aceita mais ambientes
inalterados, burocraticos, sem flexibilidade e integracdo. Ao contrario, é
'rcriatividade, as acbes integradas e arrojadas privilegiam inovagdes num
ambiente n&o isolado, interdisciplinar, onde € possivel .-tomar decisdes sem
comprometer a capacidade individual e muito menos os resultados positivos.
Um ambiente criativo torna possivel o desenvolvimento de habilidades
individuais e coletivas e a plena administragéo de conflitos. (O’Dell e Grayson

Jr., 2000)

Este modo de operacionalizagdo organizacional para a criagao e
gestdo do conhecimento € a espinha dorsal deste trabalho. A procura pelas
maneiras as quais as organizagbes empresariais administram (ou n&o) o
conhecimento em seu ambiente de trabalho, adequando-as ou ndo a rotina dos
seus funcionarios no aprimoramento individual e coletivo intriga de certo modo,
quando se repensam as formas do desenvolvimento da criatividade, das

inovacdes utilizadas, no investimento dos ativos intangiveis.
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Sabe-se que o conhecimento significa, além de sucesso, custos para
a organizacdo. Drucker (1993) aponta que, 0 maior exemplo sdo os paises .
desenvolvidos, que gastam em torno de um quinto do PIB para a produgéo e
disseminagéo‘ do cqnhecimento, sendo portanto o seu maior investimento. O
retorno que o pais ou empresa tém.sobre o conhecimento é cada vez mais um

fator determinante de sua competitividade no mercado.

A estrutura que norteia e da condigbes para a criagdo e gestdo do
conhecimento inicia-se pela sistematizacdo da tarefa, que certamente define
como as pessoas se relacionam no seu trabalho, além de posicionar as
expectativas individuais e coletivas e promover a influéncia da percepcado de
como tudo se processa no ambiente organizacional. Cada pessoa &€ um
universo embutido na mesma, enquanto individuo produtivo na coletividade,
apresentando portanto, caracteristicas pessoais, rea¢des individuais e formas

de desenvolvimento comportamental diversificado.

Assim sendo, este trabalho de dissertacdo de mestrado justifica-se
na medida em que poucas pesquisas tém sido realizadas em empresas
brasileiras, objetivando evidenciar como estas estdo criando e gerenciando os

seus ativos intangiveis, em particular os seus conhecimentos.
1.2 Perguntas de partida

Questiona-se neste trabalho, entdo, de que forma as pessoas
podem ser alocadas em cada operagéo e como operacionalizar as tarefas para

cada uma delas? Quais as pessoas e tarefas envolvidas e como sistematizar
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as ‘interfaces envolvidas? Como as organizagbes estdo se estruturando para
gue a sua equipe seja capaz de criar e gerenciar os conhecimentos adquiridos,

se € gue estdo sendo oferecidos a eles?

Para responder a estas perguntas de partida, ha que se considerar o
tipo de trabalho, de individuos, de idéia da organizagao empresa'riala que se

“destinam as tarefas no processo social.

Logicamente um projeto de trabalho do ponto de Vvista
antropocéntrico busca, basicamente, a qualidade total, rapidez, confiabilidade,
flexibilidade, custo, saiude e seguranca e qualidade de vida no trabalho,

quando se pensa no cliente, no trabalhador, € nos objetivos da embresa.
1.3. Objetivos da pesquisa

Uma -das grandes preocupagdes na area das pesquisas
direcionadas sobre o processo de criagdo do conhecimento organizacional,
reside na maneira como se elabora e se converte uma forma de conhecimento
para a outra e sua utilizagdo (ou n&o) na empresa como requisito para o

desenvolvimento e sucesso.

Analisar a criagdo e a gestdo do conhecimento € um dos pontos
nevralgicos deste trabalho. Observar de que forma as empresas tem assumido
esta necessidade interna e externamente é outra tarefa a que se propods

apresentar num segundo momento, através de uma sistematica adotada dentro

dos limites oferecidos no espago fisico disponivel.
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Assim, o objetivo principal desta dissertagao, reside na observacao
das estratégias as quais as empresas pesquisadas tem utilizado no processo

de criacao e gestdo do conhecimento, na forma de pesquisa exploratéria.

Além disso, detectar de que maneira(s) as empresas estéo tratando
a propriedade intelectual, na forma de desenvolvimento de bancos de dados

informacionais.

Finaimente, o trabalho pretende observar como as empresas
pesquisadas administram o compartilhamento do conhecimento humano na
organizacao, seja nos projetos internos, seja no relacionamento entre as

equipes de trabalho.

1.4 Estrutura do trabatho

Este trabalho serd organizado com a seguinte estrutura: num
primeiro momento, no capitulo | sera abordado o ambiente organizacional
atual, como os sistemas de trabalho desenvolvem suas atividades, a

importancia do conhecimento humano, as células que sintetizam a empresa.

Num segundo momento, no capitulo Il, & apresentado o
conhecimento, da sua criagdo a sua gestao, para o leitor ter a compreenséo da

essencialidade do tema, que é o centro deste trabalho.

No capitulo 1ll, 0 conhecimento tomara formas dentro do universo
organizacional da empresa, onde serdo abordados a sua utilizagao especifica,

que sera, em seguida, ilustrado no capitulo seguinte através da realizacdo de
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entrevistas e questionarios, aplicados em trés empresas para se verificar como
o conhecimento estd sendo administrado nas mesmas. Uma analise dos

resultados detectara se esta aquisicdo € continua ou se é multifacetada.

Finalmente, o capitulo IV, apresenta uma idéia de inovacéo
tecnolégica dentro da aquisi¢ao do conhecimento nas empresas:. um banco de
dados de melhores praticas, que, se bem aplicado & empresa, otimiza as
relacdes com a espiral de conhecimento, criando no ambiente organizacional

uma dinamica mais eficaz e efetiva.

1.5 Limitagoes do trabalho

A realizacdo deste trabalho de pesquisa, esta limitada a pesquisa na
bibliografia disponibilizada em bibliotecas regionais através da busca de fontes
primdrias e secunddrias e a captacdo e andlise de dados resultantes de

questionarios.

Os profissionais envolvidos com as empresas da regido, serdo
submetidos a questionarios e entrevistas sobre atividades que estejam
relacionadas a aquisicdo do conhecimento interno, suas impressdes pessoais e
potencialidades existentes e o nivel de reconhecimento dos dirigentes da
mesma frente as novas tendéncias do mercado econdmico competitivo

tomando-se por base a espiral de criagado de conhecimento.

O estudo limitou-se a empresas locais de capital diversificado por

estarem comprometidas com o desenvolvimento da regido e apresentarem um
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perfil compativel com as necessidades desta proposta, além de se
configurarem em fonte para o diagnéstico do grau de conhecimento sobre a

criacao (se houver) sistematica e de sua gestdo do capital intelectual.

Procedeu-se a analise qualitativa e quantitativa simples dos
fesultados. A definicdo do tratamento estatistico basear-se-a nos resultados
obtidos, tendo-se em vista a natureza subjetiva do tema e dos sujeitos

envolvidos.

Apoés a coleta dos dados (através de questionarios), foram
analisadas as evidéncias empiricas € comparadas aos resultados esperados

evidenciados em outras experiéncias coletadas na teoria.

O trabalho encontra seus limites sobre o tema em quest&o, através
de informagbes qualitativas e quantitativas coletadas e analisadas em trés
empresas da regido de Maringa, através de observagbes diretas, entrevistas
formais e pesquisas na forma de questionarios de resposta fechada
direcionadas aos programas e projetos de criagao e gestao do conhecimento.

Ao desenvolver as estratégias para a pesquisa proposta junto as
empresas, tornou-se perceptivel que varios fatores limitariam esta fase, seja
quanto é disponibilidade de tempo dos individuos pesquisados, seja quanto a
quantidade de informagdes e respostas solicitadas e fornecidas pelos mesmos
no momento da abordagem dos questionamentos propostos.

Para uma melhor compreensao da forma com a qual esta pesquisa -
foi desenvolvida, entende-se que apresentar uma divisdo por niveis de funcao

administrativa seja necessario.



A alta administragdo, primeiro segmento a ser entrevistado nas
empresas visitadas, destaca-se inicialmente pela grande preocupagé&o guanto
a natureza das informagdes solicitadas, de que forma elas podem ser
fornecidas, para que serdo utilizadas e ainda o compromisso de sigilo quanto
a fonte questionada.

Esta preocupagéo certamente denota a cultura organizacional da
empresa, ‘bem como seu comportamento, uma vez que neste nivel
administrativo as informagdes estdo relacionadas com o planejamento
estratégico e operacional da empresa, dai a condicional de sigilo ser tao
evidente.

Constatou-se também que a veracidade dos dados informados
correspondia entre as respostas, sendo que 0s elementos questionados nao
possuem relacionamento pessoal, que por muitas vezes se desconhecem entre
Si.

Interessante torna-se observar que os elementos questionados da
alta administracdo possuem cargos de Geréncia Geral, Supervisor,
Superintendente e Diretor.

No nivel administrativo intermediario algumas situagdes se repetiram
a exemplo da alta administracdo, em relagdo as informag¢des fornecidas,
principaimente quando estas se relacionavam com dados onde s&o envolvidos
a empresa, a pessoa e o cargo.

Um dado mais interessante, porém, foi o alto nivel de
competitividade entre os elementos da empresa, o que colaborou para a

obtencdo de dados nao confiaveis. Diante  desta situagdo, todas as
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informacGes recebidas no nivel intermediério foram anuladas, € promover uma
orientagdo que preparasse o0s elementos entrevistados de forma a demonstrar
ao0s mesmos que Nao havia razao para o fator concorréncia.

No decorrer da pesquisa outros problemas correlacionados a este
mesmo aspecto citado estavam presentes, porém foram faciimente
solucionados sem interferir na realidade dos dados fornecidos.

Os questionarios apresentados e respondidos pelos elementos que
compdem o nivel operacional, por serem mais simplificados e com menor
nimero de questbes ndo apresentou grandes problemas, além de uma
preocupacdo com a questdo do sigilo nas respostas temendo represalia dos
superiores. Garantido o sigilo, percebeu-se neste nivel a transparéncia nos

resultados que tornaram os dados mais fidedignos.

Outros aspectos importantes, como a formacéo do pessoal e a
organizacdo do trabalho ndo serdo considerados, devido as limitagGes de

tempo e objeto.

CAPITULO I

FUNDAMENTAGAO TEORICA

"What you don't know can hurt your ability to gain — or maintain — competitive advantage. But tailor your
investments in knowledge management to the kind of knowledge your company needs”.
SWANBORG Jr., R. W, MYERS, P. S.

Intellectual Capitalism - Wise Investments - CIO Magazine October 15 1997 -
A discussdo das idéias deste trabalho gira em torno de como o

conhecimento € criado e administrado no ambiente organizacional da empresa.
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Com o advento da globalizacdo, em vérias economias mundiais, urgiu a
necessidade de transformacgdes operacionais de vulto para todos os setores da

economia.

Revisou-se conceitos e agdes internas e externas por causa da nova
face da economia e das pessoas iqCIusive. As exigéncias e posturas se
modificaram. Os padrées‘ classicos de atividade e atuagdo profissionais
alteraram-se expressivamente, fazendo com que novas discussdes
apontassem outros rumos para a administracdo de produtos, servigos e,

principalmente, pessoas.

Mudaram a visao, a . acd0 e 0s processos.

2.1 Consideragoes preliminares

.Perrow (1967) e Morgan (1996), comentam que organizagdes
mecanicistas, embora almejem a estabilizagdo dos ambientes internos, coibe a
criatividade e torna, cada vez mais, ardua a possibilidade de fluxos criativos
que poderiam beneficiar as operacbes das empresas, o que certamente
também traz desestimulo do conhecimento humano e, consequentemente, num

mundo moderno, o desestimulo do capital econdémico.

Amboni (1977), reforca que a previsibilidade de empresas
burocratizadas pée em risco agdes que poderiam beneficia-las e limitam a
criatividade e autonomia humanas, fazendo com que seja imposta uma

resisténcia a mudancgas, reduzindo a qualidade das tarefas a serem



24

apresentadas na forma de produtos e servicos no mercado. Além disso,

compromete o desenvolvimento da equipe, inadmissivel na economia moderna.

Champion (1979) e Perrow (1972), relatam que as organizagdes
que foram baseadas em padrdes classicos, burocfatizadas internamente, nao
tém a preocupagdo com os possiveis reflexos sobre o ambiente externo,
retardando, assim, quaisquer mudangas que se fizerem necessarias na sua
estrutura operacional. Embasados na estabilidade e durabilidade das
situacgdes, a burocracia planeja ac¢des e tarefas que se tornam mecanizadas e
repetitivas, levando a um processo lento de estagnacdo e isencdo de
processos criativos ou fnovagées.

Cohen e Levinthal (1990), assinalam que o conhecimento pré-
existente pe:rm:ife uma melhor assimilacdo de novas informagdes. Deste modo,
a aprendizagem seria um processo cumulativo e existiriam ganhos no processo
quando um aspecto fosse conhecido previamente. Admite-se neste trabalho
que o processo de formulacdo de estratégias de producdo tem caracteristicas
proximas a um processo de aprendizagem, ja que se parte do pfessuposto que
informagbes e conhecimento organizacional sdo componentes basicos para
seu désenvolvimento e seus desdobramentos.

Tofler (1990), concorda com isto quando diz que o conhecimento na
empresa moderna deve enfatizar a sua essencialidade, n&do mais como um
sUporte' para o sucesso financeiro mas como ferramenta de controle no

mercado competitivo.

Senge (1990), enfoca a necessidade de se definir as liderancas

para estruturarem as fearning organizations, porque elas descrevem as novas
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funcobes, tarefas e ferramentas da empresa. Atras desta reflexdo de Senge,
esta o conceito de learning organization, que distingue o aprendizado
| adaptativo com a geracido do 'aprendizado e isto torna mais importante os
sistemas de pensamento. Também devem ser considerados os modelos
mentais e a visdo compartilhada, dentro do aprendizado da equipe.

Quinn (1992), considera que as capacidades intelectuais e de
servicos devem ser estimuladas prontamente, pois desta forma de pensamento
depende a aquisicdo do conhecimento, os projétos de trabalho,
desenvolvimento das tarefas de marketing, da integracao interna entre os
trabalhadores, do desenvolvimento individual das partes e da satisfagdo do
cliente, entre outras atividades, seja através da vcriatividade, seja através do
feedback na forma do sucesso das abordagens no mercado basicamente.

Segundo Drucker (1994), existe uma nova tendéncia éconémica,
uma nova sociedade, onde os fatores de producédo tradicionais como a terra, o
trabalho e o capital cederam seu lugar prioritario para a criagcdo e a gestdo do
conhecimento nas empresas, na sociedade. Ressalta que agregar com -
eficiéncia e eficacia a tecnologia com a informagdo traz novas idéias e

conhecimento e que isto deve ser priorizado nas empresas.

Para Morgan (1996), no mercado moderno, as estruturas
organizacionais que ndo estiverem preparadas para enfrentar novos desafios,
ampliar sua visdo de mercado, que ndo se tornarem flexiveis para atender as
novas demandas, certamente estardo fora do circuito e néo ajustadas,
dificiimente sobreviverdo ao processo irreversivel da giobalizagcdo e suas

consequéncias.
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Kupfer (1996), Baumann(1996) e Brusek (1996), informam que as
transformacgdes pelas quais passam as organizagdes brasileiras e as novas
reestruturacbes que serdo necessarias para sua adaptagcdo num novo
mercado, mais dinamico, mais criativo, que demanda maior competitividade,
autonomia e, ainda, tendo que lidar com oscilagbes da economia, ndo se
fazem de uma hora para outra. O que € mais agravante € que, nem todas
aderem as mudangas e isto obviamente implicara na sua exclusdo do

mercado.

Manville e Foote (1996), consideram . que as competéncias
essenciais referem-se a informagao dentro das empresas — o' conhecimento e a
experiéncia, que nao se adecanm necessariamente a bancos de dados
tradicionais. Nao ¢é pbssivel armazena-las fisicamente. Se o0s gerentes
implementarem tecnologias mais flexiveis e inovadoras, poderdo adaptar de

modo diferente estes dados e recupera-los para uso corriqueiro na empresa.

Para Starbuck (1996), empresas no geral, antes de aprenderem
alguma coisa nova, tendem a desaprender o‘que ja sabem. Isto significa que
eles podem ter de descobrir que ele ndo deveriam estacionar em suas crengas
atuais e em seus métodos. E necessario discordar para deixar a criatividade

fluir e novas idéias surgirem.

Kock, McQueen e Corner (1997), alertam para o fato de que varias
reflexdes foram feitas no passado sobre como melhorar as rotinas operacionais
das empresas, cedendo lugar para processos como a reengenharia e a

learning organization. Embora algumas destas reflexdes tenham sido
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construidas baseadas em modelos tedricos, poucas empresas tem aplicado na

pratica tais processos de desenvolvimento organizacional.

Nonaka e Takeuchi (1997), de acordo com o modelo japonés de
conhecimento, enfatizam que o aprendizado parte da experiéncia direta, ou
seja, com 0 corpo € a mente integrados e, também, através da tentativa e erro.
Este modo de pensar contrasta com /earning organization.

Sievers (1997), aponta para as qualidades humanas fundamentais,
como sign.iﬂcac;éo, maturidade e mesmo sabedoria, serdo expurgadas das
atividades econdmicas se as pessoas ndo perceberem que o trabalho que se
faz, a vida que se leva e a morte que um dia sera experimentada estao todos
inter-relacionados.

Gongalves (1997), relata que o futuro pertence as empresas que
conseguirem exp‘lérar o potencial da centralizagcdo nos seus processos.
Principalmente, os recursos humanos € que serdo 0Ss responsaveis pelo
desafio maior nas empresas, que éo !de ‘preparar as equipes de trabalho,
adequando-as aos projetos deixando de Ilado. experiéncias e conceitos
iradicionais, rompendo com o passado, criando novidades e solugdes criativas
para levar a empresa ao futuro, que sera estritamente necessario a sua_
sobrevivéncia e competitividade a altura do mercado.

Gongalves (1998), salienta ainda, em outra abordagem, que a idéia
de processo tem éstado presente nos textos e discussdes sobre administragéo
de empreSas nos Ultimos anos, onde as empresas na realidade sdo grandes

colegcbes de processos. Adaptar-se aos novos tempos € inevitavel, uma

questédo vital para algumas empresas e apenas uma adequagéo para outras,
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como medida de seguranga. As empresas contemporaneas estao precisando
mudar em funcdo de pressbes externas e internas inéditas tanto na variedade
quanto na intensidade e alguns eventos esto sinalizando a chegada da nova
‘empresa. Novas premissas, adequadas a novos fatores, devendo portanto
orientar os projetos da empresas destinadas a sobreviver e prosperar nos
novos tempos.

Franco (1997), relata que o equilibrio funcional da empresa €
alcangcado quando a criatividade, o planejamento, a competitividade e
preservacao séo utilizados em conjunto e de maneira proporcional e adequada,
e ndo ficam embotados pela emergéncia da competitividade.

Conforme Teixeira Filho (1998), a tecnologia trouxe para as
organizacoes a possibilidade real de armazenamento de dados, informagdes e
mesmo conhecimentos, configurando-se desta forma, no seu principal ativo.

- Para Alencar (1998), a criatividade merece destaque e ndo deve ser
vista somente como um fendmeno de natureza intrapsiquica, uma vez que sao
muitos os fatores ambientais que influenciam e mobilizam o potencial criativo, é
importante observar trés eixos principais e centrais: 1) as caracteristicas
pessoais que se relacionam a criatividade, devem dar énfase aos atributos
favoraveis principalmente, sem negligenciar os outros; 2) alguns fatores do
contexto social afetam a producg&o criativa, como valores, tradigbes e sistemas
de incentivo e punicao; e, 3) a ateng@o para as caracteristicas de um ambiente

de trabalho que se constituem ora em estimulos, ora em obstaculos a

criatividade.
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Schwénfinger (1998), acredita que um novo posicionamento para o
projeto e controle do sistema de trabalho na empresa, baseado na cibernética
organizac’ibnal, voltado para um fitness organizacional abrangente pode
solucionar a complexidade de processos envolvidos que podem atrasar ou
adiantar o sucesso da organizagéo.

Wood Jr e Caldas (1998), refletem que as empresas brasileiras, na
sua sistematizacdo dos projetos de trabalho, muitas vezes se utilizam de
ferramentas de tecnologia administrativa originaria de paises desenvolvidos,
faz com que esta importagédo certamente traga a tona peculiaridades locais que
impedem sua implantagdo como previsto e pode resultar num método
“antropofagico” de acdo em paises emergentes.

Bergamini (1998), considera que, durante a busca pela satisfa§éo
motivacional, as pessoas tendem a enfrentar problemas que sao de dificil
resolucao e, para se manterem a salvo de ter de enfrentar tais problemas, elas
procuram utilizar algum tipo de ilusdo perceptiva como mitos para poder
acreditar que a realidade vista n&o € a verdadeira. Isto torna dificil administrar

numa empresa, as motivagdes da equipe de trabalho.

Para Tapscott (1998), o conhecimento é a informacéo que foi
editada, colocada num contexto e analisada de forma a tornar-se significativo, e
portanto apresentar um valor para a organizagao. Urgéncia € a palavra chave
da economia nos dias de hoje, entdo o sucesso flui daquelas organizagbes
que sejam capazes de explorar rapidamente o conhecimento tacito de seus

profissionais — 0s jalores pessoais como experiéncia, intuicdo ou estudo.
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Tapscott (1998), também comenta‘que o tipo de'con‘hecimento fica
amplamente disperso e € mantido internalizado em muitas companhias cjue
ndo conseguem desenvolver 0 pensamento sistémico entre 0s profissionais
envolvidos, levando a um retardamento e um modo errado de
operacionalizacdo de suas tarefas. Se as organizagcbées desejam capitalizar
completamente os ativos intangiveis, devem organizar-se em sistema que
tentem recuperar rapidamente este conhecimento tacito (antes que eles deixem
a empresa), construindo programas intelectuais que privilegie e fofnega um

banco de aprendizado continuo para todos os profissionais envolvidos.

Garvin et al. (1998), defendem o trabalho em equipe para realizar
tarefas que n&o poderiam ser levadas a cabo de forma isolada. O
conhecimento organizacional da equipe oferece maior valorizagdo para as
partes interessadas no progresso da corporagéo, produzindo maior qualidade e

a um custo competitivo no mercado.

Para Peters (1998), aprender significa entender o passado. Sem
esta consciéncia, pode-se cair em repeticdo de erros. Ao estar capacitado no
presente, consciente do passado, a empresa & capaz de ter um preparo

adequado para o futuro.

Bartlett e Goshal (1998), afirmam que as corporages somente se
beneficiam com o aprendizado organizacional quando elas se tornam capazes
de transferir, compartilhar e impulsionar os seus conhecimentos e experiéncias
ainda individualizados. A partir desta etapa, as experiéncias isoladas, criam um

fluxo horizontal de conhecimento onde todos sdo beneficiados e os reflexos
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sdo sentidos, ndo somente interna mas também externamente a corporacéo,

no mercado.

Para Senge (1998), o aprendizado €& prioritario a absorgédo de
tecnologia que vem sendo apresentada as empresas, sendo que acontece com
o tempo, no dia-a-dia. Como as capacidades e potencialidades s&o individuais,
ndo significa que quem esta no topo serd o melhor, e sim, raqUeIe que
. conseguir decifrar os problemas, compartilhando do seu conhecimento e

gerando novas solugdes.

Para Davenport (1999), muitas empresas comegam a sentir que 0
conhecimento dos profissionais nela inseridos s&o seu maior valor. Eles podem
estar certos, mas poucas empresas iniciaram ativamente a gerenciar as
potencialidades de conhecimento em uma escala mais ampla. A gestao do
conhecimento deve entdo ser direcionada a um nivel filoséfico ou tecnolégico,
com discussdes pragmaticas sobre o tema para ser administrado e utilizado

efetivamente na rotina diaria das empresas.

Oliveira Junior (1999), entende que o aprendizado € 0 processo que
altera o estado do conhecimento de um individuo ou de uma organizagao. E
compreendef, que a geragdo e aplicacido do conhecimento € o processo de
aprendizado organizacional podem fazer a diferenca no ambiente competitivo e
constituir a base da vantagem da empresa. Adaptando-ée, pode antecipar ou

reagir de acordo com as demandas de mercado e assim, superar a

concorréncia, de dentro para fora.
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Oliveira Janior (1999%), comenta ainda que o compartilhamento do
conhecimento pode promover a sustentabilidade da empresa, onde as
competéncias essenciais sdo geradas na forma de aprendizagem coletiva
dentro da organizagao e leva em conta as capacidades individuais que podem
ser integradas a equipe e reverterem-se em beneficio coletivo interno.

Motta e Alcadipani (1999), mostram que o jeitinho brasileiro € o
processo tipico pelo qual alguém atinge um determinado objetivo, a despeito de
determinagbes contrarias como leis, ordens, regras entre outros. Considerado
uma caracteristica cultural brasileira, é visto como um mecanismo de controle
social pela competicdo econdmica que leva ao sucesso e ao reconhecimento
no ambiente organizacional.

Hansen, Nohria e Tierney (1999), detectaram dois padrdes de
estratégias para a gestido do conhecimento: nas empresas que com.erc‘:ializam
produtos relativamente padronizados que preenchem necessidades comuns, o
conhecimento € codificado e armazenado em bases de dados; nas empresas
que fornecem solugdes altamente padronizadas para problemas unicos, o
conhecimento € compartilhado principalmente através de contatos de pessoa-
a-pessoa, onde o objetivo maior é o de as pessoas se comunicarem.

Para von Hoffman (1999), a gestao do conhecimento € o processo
~onde a inform‘agéo gue uma empresa possui e 0-que ela faz com ela é que
determina se a mesma estara facilmente disponivel aos outros internamente ou
ndo. Compartilhar conhecimento ndo é algo que ocorra naturalmente. Isto

deve ser administrado, encorajado e recompensado.
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De acordo com Freitas (2000), as mudangas qué vém ocor_rendo no
ambiente organizacional e as respostas das empresas a elas acabam por
desenvolver um imaginario proprio que busca legitimar-se como centro das
acgoes integradas na empresa.

Lipparini, Cazzola e Pistarelli (2000), arguméntam que as
competéncias das empresas residem na capacidade de empregar 0s recursos,
combinando-os para atingir um objetivo especifico, criando assim a vantagem
| comjpetiit;i'va No mercado.

Terra (2000), considera que as organizagdes que tém intencdo de
conseguir um espago no futuro, devem com urgéncia investir na internalizagéo |
dos seus valores, atraindo e retendo os melhores profissionais. A confianga,
respeito, trabalho em equipe, empowerment, equilibrio, aprendizado, diverso,
reflexdo e renovagdo sdo requisitos fundamentais para a organizacdo com
futuro, por um simples motivo: 0 conhecimento & continuo, assim como a vida.

Para Spitzer e Evans (2000), a informagdo e o conhecimento,
necessariamente nao s&o gerados no topo das organizagbes, muitas vezes a
capacidade mental, a experiéncia e o julgamento estédo distribuidos em toda a
organizacdo. Desta forma, a realidade mostra que o trabalho em equipe
garante um ganho rﬁaior em eficiéncia nos resultados.

Sharp (2000), relata que a tecnologia para se criar mudangas parte
somente da mente humana. A importéncia da pessoa é essencial para o
desenvolvimento, para o aprendizado, para a aquisicdo e utilizagéd do
conhecimento e sua valorizagdo individual é o primeiro passo para 0

reconhecimento do sucesso em equipe.
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Teixeira Filho (2000), comenta que ferramentas séo necessériéé
para transformar dados enﬁ‘informagées, mas que, estés informacgdes, para se
tornarem conh_ecimento, necessitam de tempo, experiéncia e aplicabilidade
dentro de uma organizacdo, além da consciéncia de que este _néo pode sér
_pensado de forma dissociada das pessoas.

Audi, Becker e Freitas (2000), consideram o aprendizado
organizacional uma solucao para muitos problemas internos a organizagéd, em
especial.quando se referem‘ -a competitividade e as mudangas causadas pela
eintrod‘ugéo de novas tecnologias. Quando a organizagdo consegue uma
representacao no seu todo, o desenvolvimento do conhecimento pode ser
sentido em qualquer das suas partes.

Audi, Becker e Freitas (2000), comentam ainda que como
consequéncia dos inumeros fracassos na empresa, A'a .*aprendizagem
organizacional torna operacional, comprometida e flexivel as abordagens de
aquisicdo e administracdo do conhecimento.

Para Bittencourt (2000), a gestao das pessoas € fundamental para o
desenvolvimento do conhecimento, do 'talénto e do .conhecimento humano
disponfvel na empresa. Assim, as habilidades pessoais devem ser
maximizadas para se reverterem em recursos e investimentos com bons
resultados.

Almeida (2000), em seu estudo sobre planejamento estratégico,
relata que o caminho para o aprendizado pode ser auxiliado pelo
desenvolvimento de uma estrutura que propicie a aprendizagem dentro dos

moldes da organizacdo. Ou seja, o proprio sistema operacional da corporagao



35

fornece regras, padrées e fluxo informacional suficiente para a alimentagao do

aprendizado.

~.. .,

Bulgacov e Tokikawa (2000), trabalhando com a 'géstéo do
conhecimento, observaram que para que uma empresa tenha a intengéo de
promover o conhécimento interno, ela deve desenvolver. competénéias que
sejam eficientes ho universo de competitividade'e ambientes envolvidos com
novas tecnologias e novos desafios. E mais, que os profissionais afetos a uma
corporacéo, sentem e percebem que seus conhecimentos nao séo aplicados
na tomada de decisbes e que existem niveis diferentes de conhecimento e
habilidades funcionais, o0 que denota a necessidade de reformulagbes vdentro
das competéncias.

Em um artigo da publicaggo ComputerWorld (2000), o
conhecimento entre fronteiras é janalisado, e chegou-se a conclusao que o seu
compartilhamehto, promove uma valorizagdo da corporagéao, quando 'requer
contatos maiores entre profissionais que vivenciam situagdes semelhantes e
que podem solucionar problemas em beneficio mutuo e com baiko custo.

Teixeira Filho (2000%), comenta que com o aumento da preocupacgéo
de administracdo do conhecimento, as empresas passaram a se preocupar
com o que elas sabem, o que precisam saber e 0 que a concorréncia sabe. Ha
uma preocupacgdo constante em viabilizar o fluxo e aproveitamento do
conhecimento internamente na empresa, de forma a considera-lo um ativo e
n&o apenas uma propriedade individual ou coletiva sem perspectiva futura.

Pereira (2000), aborda a aprendizagem afirmando que se trata de

um processo, onde o conhecimento inicia-se com a pratica, € adquirido através
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dela e, de um modo ou de outro, reverte. E uma aquisi¢do, onde o processo €
ciclico. Numa sociedade em que 0 conhecimento € priorizado nas empresas,
desaprender o antigo e aprender o novo tornou-se uma tarefa ardua nesta
época de transigdo.

Teixeira Fitho (2000b), alerta para o uso das tecnologias da
informacéo e da comunicacio dentro das empresas, que nem sempre pode se
reverter em beneficio para a operacionalizagdo das atividades e mesmo ao
facilitar e viabilizar o fluxo de conhecimento interno. Dentro de um mundo
globalizado, é cérto que as empresas nao podem negligenciar a introducdo de
tecnologias como a informatica, mas devem estar alertas para estas novas
abordagens nesta época de transigao.

Ainda sobre a organizagao da informacéo na empresa, Teixeira Filho
(2000c), comenta que o0s seus niveis nunca estiveram tdo plenos numa
sociedade contrariamente lutando contra o pouco tempo que dispbe, fazendo
com que consequentemente seja dificil consolidar o \conhecimento. A
competitividade faz com que sejam produzidas informacdes que pelo volume e
dificuldade de se estabelecer critérios, impede ou retarda a aquisicdo do
. conhecimento.

Teixeira Filho (2000d), alerta para que, se nao houver uma reflexao
sobre o perfil da informagdo na atualidade, uma vez que ela nem sempre
espelha o passado; pode sim, ao contréario, apresentar desafios dentro do
ambiente organizacional que exigem um aperfeicoamento, um aprendizado

constante.
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Segundo Teixeira Filho ainda (2000e), a terceira onda, a era do
conhecimento, provoca a consciéncia organizacional de que a matéria deve
ceder seu lugar para a atividade humana, que deve ser priorizada e valorizada
como a ferramenta principal da organizagéo.

De acordo com Teixeira Filho (2000f), o pessoal envolvido no
prooeéso organizacional, em especial 6 gestor, embora néc; tenham sido
preparados para tais tarefas as quais sdo constantemente desafiados, devem
preencher ou adquirir perfis que o acomodem no seu papel. Assim, a
capacidade de interdisciplinaridade, a nogdo da complexidade das situagdes e .
seu desembaragco na solucdo das mesmas, a multiculturalidade a qual ele
necessita ter como bagagem, a capacidade de inovagdo para ter abertura
frente a nbvas situacbes e a capacidade de lidar com a competitividade dentro
e fora da empresa.

Manville e Foote (2000), consideram que as eétratégias baseadas no
conhecimento se iniciam com estratégias e ndo com conhecimento. A nova
forma de capital intelectual ndo tem significado sem os objetivos tradicionais de
se atender aos clientes e vencer os competidores. Se uma companhia ndo tem
suas bases f‘undamentada}s e estabelecidas, todo o aprendizado, tecnologia de
~informac&o ou bases de dados sobre o conhecimento sdo simples e caras
diversdes.

Bitencourt e Gongalo (2000), acreditam que o aprendizado
inté!ectual precede \o organizacional, um n&o se limitando ao outro contudo, e
que a participac@o das pessoas envolvidas na empresa € essencial para que

as rotinas sejam adaptadas a realidade vigente.
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Pereira,. Mussi e Knabben (2000), defendem a inovagdo das
empresas através de mecanismos de competitividade originados no préprio
cerne da corporacao, para fazer frente as demais competidoras e que a
criatividade é o elo principal para se concretizar e aplicar idéias novas qﬁe
-tenham a aceitacéo e fidelidade dos clientes. Isto é conseguido pelo processo
| criativo individual e partilhado entre as pessoas da equipe de trabalho.

Teixeira Filho (2000g), afirma que o conhecimento da equipe,
coletivo, de grupo é a base para que se haja uma competéncia na
competitividade. A empresa que troca experiéncias e idéias dentro de sua
equipe esta preparada para encarar novos desafios e solucionar questées pois

estao capacitados a aumentar e refinar o seu conhecimento.
2.2 Sistemas e processos de trabalho nas empresas

Analisar as relacbes de trabalho dentro de uma organizagéo
empresarial é observar, preliminarmente, de que forma se esta administrando o
conhecimento dentro do complexo nimero de processos que a envolve na
rotina e na busca pelo espago no universo competitivo do mercado sécio-

econdmico.
2.2.1 A transformacgao Organizacional

Administrar uma empresa significa aceitar sua histéria de sucessos e

fracassos, e 0 aprendizado deixado como heranga, além de alinhavar as



potencialidades e valores de sua equipe aliados a potencialidade de acertos na
implementac&o de novas idéias e formas que otimizem a gestdo do trabalho e
do conhecimento nela embutidos. (O’Dell e Grayson Jr., 2000)

A imagem da empresa no passado pouco tem a ver com a fdéia da
empresa nos dias de hoje. Os novos processos de aquisi¢do do conhecimento
t_rouxerém consigo a reflexdo sobre a autonomia, o potencial, (a capacidade
individual de cada trabalhador,  levando seus dirigen{es a utilizar de uma
maneira mais inteligente, as competéncias existentes, dentro do ambiente
organizacional.

As agdes administrativas deixaram de ser um amontoado de regras
e tarefas repetitivas sem estimulos, centradas nos desejos da produtividade
maxima para 0s superiores € pouco a ver com as necessidades e
potencialidades de toda uma equipe. De fato, o trabalho de equipe permite o
compartilhamento das atividades, de forma a promover mudangas e, com isto,
tornar a empresa mais competitiva e agressiva no mercado.

Segundo Terra (2000), a fungcdo dos recursos humanos mudou, e
muito, com 0 passar do tempo e a propria necessidade dos capitais humano e
economico.

O conhecimento humano passou a ser valorizado n&o como urha
peca da engrenagem, que é capaz de produzir bens e servigos, mas como um
fator que é capéz de produzir o maximo, em termos intelectuais dentro do
ambiente organizacional. Este tipo de iniciativa trouxe um ambiente mais apto e
receptivo a idéias inovadoras, & criatividade, a um ambiente social mais

adequado a todas as partes da equipe.
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- Como Franco (1997, p. 63) relata:

“ O mundo contemporaneo, incluindo o mundo do trabélho, passou a
valorizar aspectos da vida que foram negligenciados durante muito
tempo. Ecologia, bem-estar, atend)'mento personalizado, ambientes
agradéveis, qualidade de vida e vérios outros conceitos apontam para
a necessidade de resgatar a dimens&o humana e emocional de todas

as atividades. “

O novo século trouxe a tona uma nova realidade, pontilhada por
invengdes da era da informagdo, como o computador que, nada mais sao do
que extensdes da inteligéncia humana, a seu servigo para torna-lo mais agil,
ativo, participante, até mesmo lider dentro do seu universo virtual, ou, como
cita Oliver (1999, p. 234-235). “... a tecnologia transformou o pensémento-
empresarial de trabalhador como ‘maquina’ para trabalhador como um
‘participante inteligente’, com lideranga e responsabilidade compartilhadas para
alcancar objetivos comuns.” Ou simplificando, do “dente da éngrenagem ao no
na rede’.

Diante desta realidade, a empresa, sob ponto de vista administrativo,
nédo pode ser considerada apenas como aquela organizag¢ao cujo objetivo unico
seja o capital econdmico. O conhecimento humano, que afinal move a
organizacdo para o alcance do maior capital econdmico, deve ser considerado
A. como parte essencial nas relagbes de trabalho.
| Tachizawa e Saico {1997, p. 33) comprovam esta linha de

pensamento quando relatam que existem dificuldades por parte das empresas
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para se orientarem diamté de um novo perfil das relagdes no trabalho, onde ela
se configura como “uma sociedade econbémica em que os esforgos e objetivos
de qualquer um de seus componentes so serdo validos se convergirem e
apoiarem os objetivos econbémicos da empresa.” |

Assim, o individuo como um todo, com suas idéias, motivagées,
dificuldades, potencialidades e produtividade pessoal passou a ser encarado
de forma ‘totalizada para conseguir alcancar a sua capacidade e com isso
promover um impulso na organizacdo e consequente satisfacdo no ambiente
organizacional.

A questdo da obsolescéncia técnica ou social, ou seja, a falta de
competéncia necessaria para a execugdo de uma determinada tarefa e a
imobilidade individual diante dos avangos nos relacionamentos sociais dentro e
fora da empresa, foram fatores decisivos para os descartes no passado.

Atualmente, ndo é aceitavel que isto aco'nteg:a, ao menos preve-se
gue nao ocorra, uma vez que as tecnologias que um mundo globalizado
oferece ndo pode permitir que se reduza o conhecimento hqmano por estes
motivos. As relagbes de emprego e trabalho seriam caéticas para a sociedade.

Renovar e inovar sdo palavras utilizadas cada vez mais nos
sistemas de trabalho e para que nao entrem em conflito com as relagdes

sociais humanag, tornou-se impresbindivel qualificar o—indiv'iduo: para prepara-lo
a enfrentar as inovagbes que surgiram no seu ambiente organizacional,

potencializando-os de forma inteligente para que possam acompanhar

equitativamente a evolugédo do mercado.



Tornou-se necessario resolver as quesfées internas para ter
condigbes de competir com o mercado externo. Desta forma, as empreéas
resolveram investir nas relagbes de trabalho, justamente para atingir o
equilibrio, quebrado quando a tecnologia evoluiu e as necessidades internas e
externas exacerbaram a visao geral e superficial das relagbes de trabalho que

vinham sendo realizadas até entéo. ‘

2.2.2 A busca do equilibrio num mundo globalizado e heterogéneo

Naturalmente, isto nem sempre ocorre de maneira equilibrada,
serena e bem sucedida. As multiplas economias e os diferentes graus de
evolugao técnica, cientifica e culturél, das economias espalhadas pelo mundo,
nao comportam modelos iguais. Ainda mais em um mundo globalizado. Nem
sempre as férmulas s&o milagrosas e se obtém os mesmos resultados.

Ha que se observar que a globalizagdo trouxe mudancas
expressivas no ambiente organizacional das empresas, mas também trouxe
dificuldades para as mesmas se adequarem, e aos seus trabalhadores, para
acompanhar as tendéncias externas.

Segundo Moreira (1999, p. 3), no mundo globalizado,

‘O espago € a comunidade nascida da interligacdo do que
originalmente & diverso num sé e ﬁnico todo. Por isso que toda
unidade espacial mostra um quadro de tensédo. Esta tensdo é mais
forte nas sociedades modernas, uma vez ﬁue a diversidade é

padronizada numa uniformidade espacial imposta pela técnica.
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Tensdo que hoje atinge a escala do mundo. Por isso que a
globalizacdo vem acompanhada da fragmentagdo do mundo. E a .
diversidade das culturas reagindo contra a uniformidade técnica
-planetarizada. Um conflito entre multiculturalismo e uniformitarismo

técnico.”

Assim, 0 que se observa € que as realidades também s&o multiplas
e por logica, € facil refletir que as reagbes e resultados também o s&o.
Observa-se que n&o existem parametros definidos sobre 0 que € essencial e 0
que nao & para se conduzir as estratégias do projeto de trabatho na empresa.
Sabe-se que é necessario acompanhar as tendéncias do mercado, mas de que
forma?

O que no passado foi o0 abre alas das empresas — a aquisicdo de
novas tecnologias que iriam aumentar a produtividade e coloca-las no mercado
com porte competitivo, deixou de ser a sua ferramenta principal, uma vez que
outro fator, mais preocupante, passou a fazer parte da vida dos seus dirigentes
— 0 investimento nos ativos intangiveis.

E por causa desses ativos, gerou-se a necessidade da criagdo e da
-gestao do conhecimento. Conhecimento este que ndo fica & mercé de minorias
isoladas, e sim administrado para toda a equipe de trabalho, nas relagdes de
trabalho, para os trabalhadores e pela empresa. E uma filosofia menos
mecanicista e mais reflexiva quando se reconhece que é, para muitas
empresas, a sda sobrevivéncia no mercado. Isto, quando sai da teoria e ganha

a pratica.
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Quando se passa a considerar o trabalhador como individuo) como -
um’arquivb vivo de conhecimentb; capaz de resolver questoes importantes nas
're‘lagées ‘interhas e externas do ambiente organizacional, reconhece-se com
sabedoria que ele foi forjado ao longo de sua hi.stéria pessoal e suas
habilidades naturais, mescladas as adquiridas, o torfr;aré’d o elemento mais vital
para o desenvolvimento de estratégias no projeto de trabalho da empresa.

Genelot (1992), elaborou e denominou uma piramide da estrutura de
conhecimento em organizagdes, e ilustra de forma simples e clara o perfil
organizacional da empresa.

Ou seja, an primeiro nivel, no alto da piramide, estao estabelecidas
as caracteristicas formadoras do individuo, sua histéria, seus recursos
pessoais inatos, onde as empresas v&o iniciar a formagdo da sua equipe de
trabalho, ipotencializando as caracterfsticas individuais em beneficio do
progresso organizacional.

Num segundo nivel, intermediario, a piramide apresente o auto-
conhecimento. Neste ponto, ocorre a reflexdo da evidenciagdo do
conhecimento disponivel, suas potencialidades internas e da realidade externa,
para verificar quais as estratégias que se fardo necessarias, estabelecendo os
objetivos e perfil dos profissionais que deseja.

E, ao final, na base da piramide, o terceiro nivel, € o ambiente de
conhecimento, onde a empresa procurara disponibilizar constantemente a
aquisicdo do conhecimento, estara alerta com a necessidade de inovacgdes
tecnoldgicas e de novos processos para se manter no mercado. E um aprender

a aprender constante.
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2.2.3 O conhecimento humano e a sua valorizacao

Outro aspecto a ser considerado é qué, paralelo a esta valorizacao
do conhecimento humano na empresa, a tecnologia da informacgéo avangou
| assustadoramente nos uitimos anos, gragas a globalizagcdo e a busca pela
qualidade total, fazendo com que as empresas promovam rapidamente
mudancgas radicais, tanto em termos organizacionais internos, como no
comportamento no mercado externo, para responder as novas necessidades e
capacidades da concorréncia.

Como cita Oliver (1999, p. 57),

“As for¢as da globalizacdo e da tecnologia criaram consumidores
globais altamente sofisticados, os quais n&o mais aceitam aquilo que
os fabricantes e prestadores de servigo recomendam que comprem.
Ao invés disso, os consumidores do mundo tornaram-se peritos em
compras, exigindo que o0s produfores satisfacam todas as suas

necessidades.”

Os programas de marketing ja antecipam as necessidades dos
consumidores ou clientes, criando interna e externamente a empresa, uma
filosofia que valorize o conhecimento humano e ferramentas que facilitem a
escolha pelo seu produto 6u servico, nivelando-se no mercado para
permanecer competitivo e atualizado com as crescentes tendéncias

globalizadas da sociedade do século XXI.
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Por OUtro lado, os consumidores passaram a ter uma participacao
. mais ativa no processo de mercado porque, uma vez de posse das facilidades
da informacgdo, gracas aos beneficios da globalizacdo e da livre entrada de
novas tecnologias, sdo capazes de monitorar, cobrar e mesmo sugerir das
empresas prestadoras de servicos as respostas ao que € lancado na
sociedade. Com isso, passaram a ser a chave para o processo de novos
produtos, sendo déterm’inan‘tes para seu sucesso ou ndo (Oliver, 1999, p. 63-
64).

Este novo comportamento fez uma revolucédo nos projetos de
trabalho dentro do ambiente organizacional nas empresas, forgandc-os a
criarem novas abordagens e a encarar o mercado € 0 consumidor como um
participante ativo, exigente e que ndo pode ser iludido com falsas idéias. As
estratégias se diversificaram, bem como suas partes, e se repensaram as
formas e agdes dos concorrentes para continuar a sobreviver no mercado em
nivel competitivo. |

Isto se denomina flexibilidade estratégica, que, de acordo com Oliver
(1999, p. 204) “pressupbe uma real capacitagdo dos empregados,
compartilhamento da informagdo e novas maneiras de redistribuicdo de poder
entre socios, fornecedores e clientes.”

E certo que a flexibilidade estratégica tem custo e, por vezes, alto,
porque renovar implica em investir e com isto aumentar as exigéncias internas
e externas, além de, algumas vezes, ceder. Ceder para ndo desaparecer do

mercado competitivo. O compartiihamento de informacdes, as fusbes, as
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divisGes de tarefas e servicos entre grandes empresas tornaram-se comuns
nos dias de hoje para que todos pudessem sobreviver.

Teoricamente € um bom discurso. Mas até que ponto as 'empresas
assumem e mesmo abragam as novas tendéncias de mercado, as novas
cabecas? A exigéncias empiricas tém demonstrado que algumas empresas
ainda resistem em desvincular-se do passado, preferindo ater-se as normas
tradicionais e aos empregados [laadréo, até que acontega alguma crise que

ponha em risco a manutencao da empresa no mercado competitivo.
2.2.4 A dificil tarefa da transic&o dos paradigmas

Alerta Franco (1997), que apenas as informagées ndo mudam os
comportamentos, ou seja, de nada vai adiantar reconhecer que mudangas sao
imprescindiveis, que a sobrevivencia da empresa depende de novas
abordagens se na realidade todo o conhecimento adquirido nao é aplicado.

Num mundo individualista, em que €& necessario conhecer-se para
poder encarar os desafios do mercado externo, reconhecer que é necessario
mudar a organizagdo e promover alguma a¢ao para esta finalidade é tornar-se
(ou manter-se) parte ativa e participante nesta era da competitividade total.

Franco (1997, p. 29), defende o autodesenvolvimento como
ferramenta para evitar ou retardar o processo de obsolescéncia do individuo.
Ele define dez mandamentos para o autodesenvolvimento, a saber: 1)
-apresentac;éo pessoal; 2) facilidade de relacionamento; 3) facilidade de

comunicacdo verbal; 4) rapidez de raciocinio e decisdo; 5) criatividade; 6)
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lideranga; 7) capacidade de observacdo; 8) capacidade de persuasé&o; 9)
determinacgao e 10) resisténcia emocional. |

Apesar destas regras para o autodesenvolvimento apresentarem-se
como sendo basicamente de fundo individual, & necessario lembrar também
que conhecimentos especializados, obtidos através de formas especializadas
(cursos,'apeﬁeigoamento, inVestimentos da prépria empresa), sdo essenciais
para complementar o ‘perfil do individuo.

O aprendizado continuo deve ser apIiCado a todo ser humano
porque, a exemplo de maquinas e equipamentos, 0 processo de obsolescéncia
um dia, acontece. A velocidade com que as coisas se tornam obsoletas num
mundo de economia globalizada € assustadora, o que faz com que seja
necessario repensar diariamente as tarefas e refletir que € o momento de se
reciclar. E que isto é ato continuo. (Nonaka e Takeuchi, 1997)

Isto tanto é verdade que o mercado n&o vive em cima de uma
economia estavel, onde os individuos possam estabelecer padrbes de
comportamento e tragar linhas futuras. A crise é geral, as idéias devem ser
sempre inovadoras, dinamicas, ndo existe constancia num ambiente
organizacional que muda e obriga o individuo a acompanhar esta tendéncia. O
que acontece € que na realidade, as qualidades e a¢bes de cada trabalhador €
analisada sem pausas, assim como a sua empresé, num mercado cheio de
olhos dos dirigentes, dos clientes e dos concorrentes. (Franco, 1997, p.85-87)

Mas, para que se forme um individuo trabalhador, com idéias e
égées inovadoras -pr@_erias, que tenha autonomia para decidir questées

importantes na empresa, & necessario, para além do perfil ja citado,



preparacao continua-de-aquisicdo do conhecimento para adquirir condigdes dé |
acompanhar as tendéncias do mercado competitivo.

A criacao e a gestdo do conhecimento na empresa € vital para a vida
da mesma e de sua equipe de trabalho. Os projetos de trabalho que envolvem
a rotina da empresa estdo fortemente ligados a qualidade com a qual seus

componentes sdo tratados e preparados. Inovar é preciso. E urgente.

2.3 O conhecimento — da criagdo a sua utilizagdo

A capacidade e a necessidade das empresas em dar o feedback
~ cada vez mais rapido a um mercado cada vez mais competitivo,. fez com que
empresas e empresarios réﬂetis-sem sobre as formas com as quais estavam
sendo tratadas estas agdes. Diante de um mundo onde a tecnologia torna-se
cada vez mais agil e em que as novidades alcangam sua maioridade e
obsolescéncia rapidamente, as empresa sentiram a urgéncia em planejarem
novos processos de trabalho que incluiam tanto o conhecimento humano
como o comprometido capital econdmico.

A era do conhecimento trouxe a tona a necessidade de um
planejamento sobre as estratégias de abordagem no mercado e as estratégias
dos proprios projetos de trabalho. Se internamente ha conflitos e incertezas,
externamente estes fatos exacerbam a cada dia.

Concomitantemente surgiu entdo a era do pianejamento estratégico
em que os executivos movimentaram suas equipes para uma nova linha de

pensamento e a¢do. Iniciou-se entdo o aprendizado organizacional.
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2.3.1 Planejamento Estratégico

Como o principal ativo das empresas passou a ser os ativos
intangiveis, entendeu-se que investir neste aspecto tornou-se quest&o de vida
ou morte da empresa de hoje. E isto éignificou mudancgas transformadoras
grandes, revolucionarias. Na realidade foi uma reformulacido das empresas
quanto ao seu modo de ser e de agir;

Isto também significou busca e invéstimento por profissionais com 0
perfil do presente, ndo mais atrelado aos conceitos da empresa, limitado e
dependente. Atualmente muitas empresas investem pesado no preparo e
aperfeicoamento de profissionais que eles consideram especiais por
apresentarem o perfil arrojado necessario ao mercado globalizado de hoje.

Como Bartlett e Ghoshal (1998, p. 68) relatam, a Microsoft esforca-
se continuamente ao estabelecer uma linha constante de recrutamento para
conseguir os melhores profissionais da area; a Cyprus Semiconductor,
preocupa-se em reter seus profissionais chave e para isso nao dispensa todos
os cuidados em momentos de crises para tentar solucionar e manter seu sfaff,
a Intel, finalmente, ainda possui sua prépria universidade onde fornece todos
0s recursos para aprendizado e aperfeicoamento dos profissionais a ela
ligados; a ISS, também investe em programas de cursos para os profissionais
com o objetivo de manutencgao e aprimoramento do seu staff.

‘Os autores comentam que n&o € somente a criagdo de centros de
estudos a solugao para treinar, aperfeicoar e ensinar profissionais. Ha que se

levar em consideracdo« as potencialidades pessoais, uma vez que as
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experiéncias de cada ;brofissional, a educacado formal que ele teve é que ira
'realgar o aprendizado complementar e técnico que ele venha a ter na empresa.
A motivacdo deve estar presente para que ele perceba a importancia deste
aprendizado sem sentir-se pressionado ou entediado com esta iniciativa.

Pois assim, “A companhia s6 aproveita 0s beneficios do aprendizado
organizacional quando se torna capaz de transferir, compartilhar e alavancar
seus conhecimentos e experiéncias fragmentados.” (Bartlett e Ghoshal, 1998,
p. 70) |

E entre estes beneficios estdo o compartilhhamento de informacdes
através da confianga depositada entre as partes. Esta mudancga
comportamental vem se chocar com as filosofias das empresas no passado,
pois o compartilhamento de informagdes significava ceder o poder que restava
isolado nas méaos de minarias privilegiadas.

Bartlett e ghoshal ‘(1998), ressaltam ainda que a confianga é maior e
mais sélida quando existe transparéncia nos processos de trabalho na empresa
em que os profissionais estdo amplamente envolvidos e familiarizados com as
questdes e isto os estimula a encontrar solu¢des trabalhando em grupo.

Esta integragdo dispensa hierarquias e faz com que as idéias fluam
de varias diregbes trazendo mais rapidamente resultados mais dinamicos e

definidos. E 0 que eles denominam de rede integrada.

2.3.2 Aprendizado organizacional

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 51) concordam com Drucker ao

considerar que o aprendizado organizacional deve seguir as seguintes etapas:
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“1) melhoria continua de todas as atividades, 2) desenvolvimento de novas
aplicagOes a partir de seus proprios sucessos; e 3) inovagdo continua como um
jprocesso organizado.”

Desta forma, mudancas sdo cada vez mais necessarias dentro do

aprendizado organizacional, o que faz com que as empresas tenham que
seguir o fluxo do mercado e adotar novas medidas e novos comportamentos
para perseguir com competitividade as tendéncias dos novos processos
administrativos. |

O aprendizado organizacional apresenta dois tipos de atividades que
sd0 a aquisicao do know-how, utilizado para resolver a questdes especificas
na rotina da empresa, e um segundo tipo onde se estabelecem novos
paradigmas para anular os que ja estdo estabelecidos.

Esta espiral de aprendizado faz com que a equipe de trabalho crie
uma dinamica ciclica e harmoniosa que i.mpede a estagnacao de idéias e traz
para o nucleo de trabalho inovagdes, novas idéias, perspectivas futuras.

Como a criacdo e a gestdo do conhecimento leva a vantagens
competitivas de mercado, é certo que € uma ferramenta eficaz de poder, e
numa economia globalizada em que a tecnologia assume a ponta em

operacgdes comerciais, € evidente que todos os desejam.
2.3.3 Aprender a aprender — Learning organization
A “Learning organization” (organizagdo orientada para o0

aprendizado) € uma ferramenta que muitas empresas resolveram aplicar

justamente devido a necessidade urgente por mudancas.
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A motivacdo, curiosidade e o amor ao aprendizado possuem uma
forca extraordinaria de criatividade que estdo internalizados nas pessoas que
fazem parte da equipe numa empresa. Além das proprias energias e ideais,
idéias e experiéncias pessoais, aliar toda esta quantidade e qualidade de
argumentos a um processo de aquisicdo do conhecimento € uma somatéria
que leva ao sucesso da empresa e a satisfagéo geral.

A projecdo de tarefas organizadas dentro de um ambiente de
trabalho pressupée um aprendizado inicial, que € uma corrente IiAgada por elos
que tém funcdes e atitudes individualizadas dentro de atitudes coletivas dentro
de objetivos especificos.

Para Garvin et al. (1998, p. 58) o conhecimento organizacional deve
ser tacito e explicito, para poder sentir que € capaz de articular uma idéia e
transforma-la a cada nova situacdo a qual a empresa € obrigada a encarar,
sem colocar em risco para além das incertezas razoéveis de qualquer
empreendimento, e ainda ser bem sucedido nos resultados alcancados.

Dentro da Learning organization, Garvin (1998, p. 59) descreve de

gue forma o aprendizado deve ser conduzido. Assim,

“o aprendizado ndo é meramente reativo mas sim intencional, eficaz e
conectado ao objetivo e a estratégia da organizagéo.

O aprendizado é oportuno, prevendo desafios, as ameagas € as
oportunidades, e ndo simplesmente reagindo as crises.

O aprendizado cria flexibilidade e agilidadé para que a organizagao

possa lidar com a incerteza.
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Mais importante ainda, as pessoas se consideram capazes de gerar
continuamente novas formas de criar os resulfados que mais
desejam.

Por isso, as mudangas que caminham lado a lado com o aprendizado

criam raizes, em vez de ser transitérias.”

Analisando-se por partes: a intencionalidade do aprendizado é
Obvia, uma vez que toda organizagéo quer se manter atualizada e competitiva
no mercado e portanto, se for preciso (e de fato é!) reciclar-se ou revolucionar o
ambiente de trabalho para isto, ela o fara.

Como a tendéncia das empresas de hoje ndo prevéem o futuro,
porque o presente estd repleto de incertezas e riscos cada vez maiores,
aprender a lidar com serenidade e competéncia (ainda que inicialmente
assessorada) € um fator preponderante para o éucesso, porque a estabilidade
parece, durante um tempo, garantida.

Devido & flexibilidade advinda pelas incertezas do mercado, as
pessoas sentem a necessidade de um suporte maior para se defenderem de
possiveis contratempos, fatos inespera.dos e para eles, necessitam preparo
que deve ser oferecido levando-se em consideragdo o potencial pessoal para
otimizar os resultados. E tudo isto, com certeza fortalece as relagdes no
trabatho, o ambiente organizacional torna-se mais harmonioso e isto reflete-se
externamente no mercado.

Para Garvin (1998, p. 60), a Learning organization, voltada para
uma acao participativa coletiva, propbe-se a promover 0 aprendizado mas com

o franco objetivo de ensinar a agir e mostrar resultados que beneficiem também
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coletivamente. Existem trés tipos basicos de ‘apréndizado organizacional:
“aprender como melhorar o conhecimento organizacional existente; aprender a
criar o novo conhecimento organizacional (também conhecido como inovag¢do),
disseminar ou transferir o conhecimento para varias areas da organizagdo.”

Sintetizando, o aprendizado organizacional prevé quatro estagios, a
saber: conscientizacdo, compreensdo, acdo, andlise e reflexdo independente,
onde todas devem ser executadas de maneira comum a equipe. Para a
aquisicdo de know-how, os componentes das equipes de trabalho podem
participar de workshops, ou mesmo importar conhecimentos atravéé de
benchmarketing.

E certo que as tarefas da Learning organization tornar-se-do
melhores com o tempo, com as experiéncias vividas, sejam elas coletivas ou
mesmo individuais, e a tendéncia é que os resultados serao eficazes e o tempo
| utilizado sera menor.

Outro detalhe importante, € que um ambiente externo mais
saudavel, uma melhor infra-estrutura de aprendizado e o aperfeigopamento do
conhecimento e habilidades das pessoas no aprendizado melhoram o
processo de desenvolvimento da Learning organization. Aprender a aprender €
bem mais complexo do que se imagina e mesmo que se considere que as
pessoas nao tém pensamento homogéneo, ainda assim € possivel integra-las
para uma linha de pensamento ou ideologia comum.

Garvin et al. (1998, p. 63), apontam que é necessaria uma infra-
estrutura soélida para a realizacdo do aprendizado e a aquisicdo do

conhecimento que seja continua e permanente. Esta infra-estrutura pode
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assumir a forma de bibliotecas do conhecimento (bancos de informagao),
mecanismos de sondagem para monitoramento de novas tecnologias,
programas de ensino que sejam integrados e aconselhamento de como fazer
as coisas, instalacdes fisicas para todo processo de aprendizado, além de
laboratérios de idéias e sistemas de comunicagdo eletrbnicos sem fio para
integracdo coletiva e sistemas de com'partilharriento do conhecimento na forma
de transferéncias, equipes muitifuncionais e centros de exceléncia.

Toda esta infra-estrutura, se levada a cabo e considerada como
- parte do processo do trabalho na empresa, significa conhecimento e
conhecimento significa competitividade e competitividade significa capacidade
de sucesso, que coroa todos os esforcos. Todos. De toda a equipe.

E claro que para isto é necessério preparo e motivacdo. O preparo
se consegue se houver boa vontade coletiva e uma infra-estrutura condizente
com as necessidades da empresa e da sua filosofia de trabalho. A motivagéo
pode ser instigada através de varios fatores emocionais que levam o individuo
(ou individuos) a participar do processo.

Assim, a curiosidade, a experiéncia pessoal, uma situacao atual nio
satisfatéria, uma crise importante, podem deflagrar a motivagcdo para o
aprendizado. E necessario sim, ter visdo, ter capacidade de testar paradigmas
e con_séguir a integracdo das partes interessadas. Desta forma é possivel
construir de dentro para fora. E colher os bons resultados de fora para dentro, e

assim sucessivamente.
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2.3.4 As cinco disciplinas da aprendizagem

Senge (1998, p. 82), afirma que para se incorporar numa empresa o
learning organization, € necessaria a inclusdo de cinco disciplinas

fundamentais de aprendizagem, a saber:

1. dominio pessoal
2. modelos mentais
3. visdo compartithada
4. aprendizado em equipe e,

5. pensamento sistémico.

Senge valoriza a histéria pessoal e a capacidade individual do
profissional superando o avang¢o da tecnologia de informacdo e mesmo os
programas de treinamento. De nada adianta ter acesso a informagéo se nao se
tem a capacidade para aproveita-la.

Brynjolfsson e Hitt (1995), concordam com Senge quando comentam
que:

"Despite evidence that information technology (IT) has recéntly
become a productive investment for a large cross-section of firms, a
number of questions remain. Some of these issues can be addressed
by extending the basic production function approach that was applied

in earlier work."
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“A despeito da evidéncia que a tecnologia de informacgéo (Tl) ter se
tornado recentemente um investimento produtivo para grandes
empresas, muitas perguntas ainda permanecem sem resposta.
Alguns destes assuntos podem ser atribuidos a extensdo da
proposta de fung&o da produgdo bésica que foi aplicada em projetos

anteriores.”

Como Garvin et al. (1998), Peters (1998), Nonaka e Takeuchi
(1997), Senge (Op. cit.) defende o trabalho compartilhado onde os profissionais
envolvidos preocupam-se em desenvolver seu potencial e auxiliam no
desenvolvimento do ambiente organizacional promovendo o aprendizado,
adquirindo o conhecimento e fazendo uso dele de forma coletiva em beneficio
do grupo, enfim, desenvolvendo as habilidades pessoais e buscando as
potencialidades das partes somando as for¢cas para alcangar um resultado
comum. A apresentacdo das cinco disciplinas nada mais € que o refor¢o das
idéias necessarias a empresa.

Diante de um desafio maior, 0 que o0 aprendizado deve fornecer € a
seguranga de que o trabalho em equipe sera composto por lideres, mas lideres
de si mesmos, capazes de desenvolver um trabalho compartihado de
informacdes, com capacidades e motivagcdo, além de comprometimento com

objetivos especificos comuns.
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2.3.5 Um olhar para o futuro

Peters (1998, p. 74), considera que, para ser possivel encarar o
futuro é importante n&o desdenhar o passado. Aprender com os erros € uma
‘garantia de repeticbes desnecessarias e por vezes, desastrosas.

E assim que acontece com as empresas e as estratégias que ela
delineia ao longo de sua trajetéria no mercado. O desenvolvimento de modelos
e perspectivas, o planejamento estratégico e o aprendizado organizacional
consequente e a empresa e seu staff se propdem a fazer devem estar
alinhados com a atencdo e o desenvolvimento da educagido das partes
envolvidas.

Peters(1998), propde assim um programa de estudos onde os seis
aspectos abordados ndo podem ser negligenciados, antes sim, realgados e
trabalhados para que as organizagbes tenham condicdes de, uma vez
continuamente capacitadas, possam seguir competitivas no mercado. S&o eles:

1. Aprender sobre o trabalho.

2. Aprender sobre o alinhamento organizacional.

3. Aprender sobre o futuro.

4. Aprender sobre 0 ambiente operacional.

5. Aprender a desafiar paradigmas.

6. Aprender a desenvolver a memoria organizacional.

Fica claro que, para integrar-se numa empresa, o aprendizado é

complexo e que o desempenho profissional prevé que € um ato continuo que
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necessita de um profissional voltado para as suas reais potencialidades e
capacidades que esteja integrado aos projetos de trabalho da empresa

O profissional deve interferir com idéias que possam levar a
resultados satisfatérios para o grupo. A integracdo do grupo de trabalho é
essencial para que se pense nestes seis aspectos dentro da empresa. Isto é
envolver-se com o trabalho e com o alinhamento que ele oferece no grupo.

Aprender sobre o futuro é viver o presente na sua totalidade sem
negligenciar as perspectivas futuras. Para Peters (1998, p. 78), & conseguir
enxergar a indmeras possibilidades existentes e estar pronto para operar de
forma eficiente dentro delas. E desenvolver e planejar antecipadamente as
competéncias devidas das situa¢gdes que poder&o ocorrer.

.Aprender sobre o ambiente operacional significa o que ja foi dito: é
ter visdo de mercado. Esta visdo permite que se controle seu prcl>duto ou
servico no mercado e conhecer sua aceitagao (ou ndo).

Paradigmas. Questiona-los é importante quando se analisa a
harmonia das situa¢des e das estruturas para fazer com que mudangas sejam
feitas para a otimizacéo dbs servicos e produtos langados no mercado. As
verdades e fatos ndo sdo estabelecidos para sempre, podem e devem ser
reavaliados para melhorar os resultados finais.

E finalmente, o aprendizado do desenvolvimento da memdria
organizaciohal (ou corporativa) significa reconhecer a capacidade individual e
as verdades da historia pessoal e experiéncias de vida. Recuperar estes
aspectos e reuni—los‘ € uma maneira evidentemente eficaz de trocar

experiéncias e conhecimento que podem ser compartilhados além de prover
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sugestdes para situa¢des imediatas ou futuras no ambiente organizacional da
emprésa.

Organizar a meméria de uma empresa (que inclui a corporacdo e
sua equipe), € uma forma de dinamizar metodologicamente o aprendizado, de
fornecer uma ferramenta que auxiliara no desenvolvimento do conhecimento
interno da empresa. Os reflexds serdo sentidos nos produtos finais que sao

apresentados ao mercado ao qual a empresa esta envolvida.

2.3.6 Reflexbes sobre a era do conhecimento na sociedade

moderna

A chamada “era do conhecimento’ chegou e revolucionou toda a
forma de pensamento no que se refere aos projetos de trabalho nas areas
administrativas, enfim, dentro do enfoque social e econdmico, trazendo
informagdes com uma velocidade vertiginosa e exigindo tanto da sociedade
quanto dos prestadores de servigos e produtos, uma reagdo com a mesma
intensidade.

Toffler (1990), em sua obra “A terceira onda”, apresentou de forma
figurativa porém bem esclarecedora, que a civilizagéo tem evoluido ao longo de
trés grandes ondas de transformacao: a Revolugéo Agricdla (Primeira Onda), a
Revolugdo Industrial (Segunda Onda) e a Revolugao dos Servicos (Terceira
_Onda).Este ultimo estagio representa a era do conhecjmento, da informacéao,

ou ainda, a sociedade do conhecimento.
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Naisbitt (1987) , em sua obra “Megatendéncias’, descreve a
sociedade do conhecimento como “.. um marco fundamental simbdlico, pouco
noticiado, anunciava o fim de uma era. Em 1956, pela primeira vez,
trabalhadores em posigées técnicas, administrativas e de escritdrio
ultrapassaram em nimero os operér(os da industria.”

Desta forma, o conhecimento, passou a ocupar um lugar privilegiado
nas empresas, porque faz a diferenga entre a eficiéncia de um servi¢o para
outro entre concorrentes. Uma equipe, ou mesmo individuo com uma formacgéo
basica consistente (bagagem pessoal) e uma formagéo técnica eficiente é mais
capaz de resolve'r questbes utilizando os conhecimentos assimilados e ainda
gerando novos conhecimentos em beneficio da empresa e da sua prépria
carreira, interferindo decisivamente sobre os resultados positivos que nada
mais sao que 0s objeltivos da empresa.

Atualmente, o numero de informag¢des que o trabalhador recebe &
muito expressivo e vém numa rapidez assustadora como conseqiéncia do
avango ndo menos rapido da tecnologia a servico do trabalho. Estas
informacdes, nas méos de trabalhadores preparados para administré-las,
converte-se certamente em conhecimento .que, num ambiente organizacional
corretamente adaptado, é disponibilizado, tornando-se acessivel aoé demais
trabalhadores.

A conscientizacdo da importancia da aquisicéo e disseminagéo da
\infor.magéo que passa a servreconhecid‘a_ como conhecimento nas empresas,
dentro do mercado do trabalho, pode assumir duas vertentes: uma delas, onde

empresas aceitam as mudangas e encaram a utilizagado da informagao como
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forma de manter-se no mercado ativo,- enquanto a outra delas, apenas a
assume por modismo.

Logicamente isto dependeré das reais condi¢gbes pelas quais s‘e
encontra a empresa..A empresa deve averiguar a sua linha de trabélho-, em
que _situéé:éo se encontra em relagdo aos concorrentes e internamente; deve
ainda, déﬂnir as estratégias e linhas de acéo, observar suas limitagcdes e
capacidades para o mercado, e definir papéis. Isto j4 é o comeco para a
_conscientizagdo das mudancas necessarias em que ningLuém tem condi¢des de
ficar alheio se deseja manter-se ativo no mercado.

Assumir as responsabilidades pelas suas ag¢des e aceitar mudancas
s&d0 passos nem sempre indolores ou mesmo rapidos. Requer muita analise,
auto-conhecimento, interacdo e consciéncia do seu papel no mercado e no
conhecimento organizacional.

Valorizar o conhecimento humano é imprescindivel porque é
importante o comprometimento da equipe e do individuo: é o aprendizado e
aquisicao do conhecimento na memdria corporativa (¢ o pensamento
sistémico).

Confianga e credibilidade; unido de esforgos, e a geracédo e gestao
continua do conhecimento sdo agdes que devem se iniciar internamente e
refletir externamente nos produtos, servicos e como resultado positivo para
| cofn a concorréncia.l E o fim das barreiras hierarquicas e o inicio da confianca e

responsabilidade sobre as operagbes do processo no desenvolvimento do

-trabalho. E claro que, se isto ndo for tomado somente para o campo virtual, se
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for aplicado realmente, havera evolugéo e compartiihamento de resultados no
mundo globalizado. _

Agora, se o conhecimento é fundamental para o desenvolvimento
dos processos dentro da empresa, de que forma seria mais légico, com bom
senso, seguro e correto mensurar o conhecimento individual? Como a empresa
pode saber qual (is) t.rabalhadores estdo aptos a desenvolver o conhecimento e
apos isto, reverterem-se em beneficio para a empresa?

A resposta ndo pode ser dada utilizando-se somenfe parametros
isolados. Como Davenport e Prusak (1998, p. 91), citam em sua obra —
‘Desenvolvimento empresarial’, promover o mapeamento de conhecimentos
essenciais a cada tarefa ou fungdo e 0 mapeamento dos processos e enfim,

analisar os perfis mais apropriados a elas é uma via de acesso ao trabalhador

que melhor retornara para a empresa e para si em sucesso.
2.3.7 O conhecimento organizacional

Inicialme'nte, parece sensato diferenciar a informacdo do
conhecimento. Por que? Bem, porque, como Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63)
relatam, diferente da informéc;éo, 0 conhecimento “diz respeito a crengas e
compromissos”. Ou seja, a aquisi¢do e dominio do conhecimento, liga-se uma
acao, e esta, por sua vez, significa objetivos especificos, com significado. A
informacgéo, isolada ou agrupada pode compreender apenas uma relagdo, uma
lista de dados sem .objetivo’ maior. O conhecimento ao contrario, n&o obedece‘

a esta estatica, pois esta envolvido com o processo evolutivo humano em
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exercitar @ verdades das coisas. A informagdo € uma ferramenta para a
construcdo do conhecimento, portanto.

O Conhecimento organizacional, segundo Paiva, Roth e
Fensterseifer (1998), € um processo de formulagdo de estratégias tem sofrido
as consequéncias das mudangas no ambiente competitivo do mercado.
>~ - ODel e Grayson Jr. (2000), consideram que o conhecimento
organizacional é melhor aproveitado como o objetivo principal da empresa se
for administrado de maneira consciente e explicita pelos profissionais. Ou seja,
avaliando o que se sabe e o que ha de novo, praticando novas agées (ou ndo)
vinculadas a tecnologia disponivel, sem contudo fazé-la substituir o individuo,
que por si s6 garante a existéncia, manutengcdo e desenvolvimento do
conhecimento na empresa.

Tendo em vista os riscos e incertezas do ambiente giobalizado, o
conhecimento organizacional tornou-se essencial para a sobrevivéncia das
empresas, uma vez que estas tornaram-se verdadeiras salas de aula, onde sao
Qferecidas formas diversificadas de informagdo que, uma vez convertidas em
conhecimento, promovem beneficios para todos; seja na adaptacdo a nova
realidade externa, seja ao novo comportamento organizacional na realidade
interna.

| Paiva, Roth e Fensterseifer (1998), consideram que ao ambiente
dinamico na empresa ocorre quando‘mudangas drasticas sao necessarias, e,
embora imprevisiveis e instaveis, ndo os demove da agdo com a finalidade de

manterem-se no mercado. Esta flexibilidade organizacional, ou estratégica, ja

citada em capitulo anterior € que permite que novas alternativas sejam
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_apresentadas e novas solug,c")és possam vir a surgir, fazendo com que o
inesperado ndo seja administrado com tanta dificuldade e a instabilidade seja
gerenciavel.

A empresa possui, além da equipe estabeleci‘da com toda a sua
bagagem pessoal e o planejamento de novas aquisi¢des do conhecimento para
otimizar sua posigad ativa no mercado, um arquivo de conhecimentos 'dav.
-empresa, que nada mais & do que o auto-conhecimento — 0s seus recursos
internos existentes e do conhecimento da concorréncia - do ambiente
competitivo externo.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 4-5), comentam que a industria
japonesa somente sobrevive até hoje, enfrentando potenciais empresariais
mundiais justamente porque sabe qUe a inovagdo continua do conhecimento,
€ a acdo mais eficaz que garante a vantagem competitiva com seus
concorrentes.

O modo de operagao do processo de criagdo do conhecimento e
sua utilizagéd, no modelo japonés € singular, porque estabelecem um elo de
Hgégéo entre a empresa e seus fornecedores, cliéntes, distribuidores, 6rgaos
governamentais € mesmo concorrentes.

A economia empresarial japonesa foi,

“em busca de qualquer nova idéia ou pistas que pudessem oferecer.
Como na expresséo ‘agarrar-se a qualquer coisa’, em épocas de
incerteza essas empresas acumulam conhecimento externo quase
que desesperadamente. (..) O conhecimento acumulado
externamente é compartilhado de forma ampla dentro da

organizagdo, armazenado como parte da base de conhecimento de
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Anovas tecnologias e produtos. Ocorre algum tipo de converséo e este
processo de converséo — de fora para dentro, e para fora novamente,
sob a forma de novos produtos, servigos ou sistemas — é a chave
para entender os motivos do sucesso das empresas japonesas. E
exatamente essa dupla atividade, interna e externa, que abastece a
inovagcdo continua, por sua vez, leva as vantagens competitivas.”

(Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 4)

Para os japoneses, o conhecimento é considerado tacito, ou seja,
ele é sentido, intuido inicialmente através de insights, sendo portanto muito
pessoal, subjetivo. Desta maneira eles conseguem manipular o mercado — de
uma maneira mais introspectiva, reflexiva em que existe uma mesclagem no
individuo que consiste na sua histéria pessoal, das suas experiéncias, suas
reagdes emocionais, sua educagao.

Ja o modelo americano acredita sempre que é questdo de
treinamento e aptiddo, que é o conhecimento explicito, mais processado e
armazenado, como em um computador.

A transicdo do conhecimento tacito para o conhecimento explicito &
que Nonaka e Takeuchi (1997, p. 8), denominam como conhecimentb
organizacional.

A criagdo do conhecimento organizacional é complexa e nem
sempre rapida. Isolada ela ndo &, porque depende de todos os componentes
internos e externos da empresa para se desenvolver. Isto implica em uma
série de etapas de discussdo e revelagbes na forma de insights, palpites
sugestivos até que se cheguem a palavras concretas que levem ao

conhecimento explicito, mais esquematizado e estruturado.
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O que ndo se pode esquecer € que o conhecimento tacito é inerente
a pessoa, e, como tal, faz parte do arquivo de meméria cognitiva do individuo;
s&o fatos e condutas que nao serdo negligenciados e nem s&o passiveis de
ensino, porque esta embutido na pessoa. '

Um exemplo dado por Nonaka e Takeuchi (1997, p. 9), de acordo

com Levitt, através de uma metafora, é simples, porém contundente:

“uma crianga grita de dor ao tocar o fogdo quente. Um pouco de
consolo e uma medicagdo suave logo surtirdo efeito, restando apenas
uma pequena bolha. Naquela noite, ao voltarem para casa,
cumprimentam a crianga como de costume: “Oi, o que vocé aprendeu
hoje?” “Nada”, ¢ a alegre resposta. Porém, nunca mais a crianga
tocara o queimador, a ndo ser cuidadosamente,. mesmo que o fogéo

néo esteja aceso.”

Assim, o exemplo quer dizer que o conhecimento implicito ou tacito
é fruto da experiéncia e ndo tem como ser transmitido, ele faz parte do
individuo, da sua historia pessoal, numa organizagdo interna de aprendizado
de vida. E é a partir dele que a organizagdo mental se constréi com idéias e
ideais, e emogbes colocadas em determinadas situagdes e em determinados
comportamentos para determinadas situagoes.

A ignorancia, incapacidade de absorgao, a falta de relacionamentos
preexistentes e a falta de motivacdo sao obstaculos a transmissdo do

conhecimento e interferem. certamente com os resultados liquidos da empresa.



69

Para O’Dell e Grayson Jr (2000), criar cultura demanda tempo, além
da necessidade de se conscientizar de que o passado e o presente estdo
interligados, mas sao distintos. |

Quando a empresa e seus profissionais tiverem perspectivas e
linguagem comuns como base para a comunicacéo eficaz e a transmiss&o de
conhecimento sera atingido a consciéncia de valor.

Neste aspecto, Polanyi € Nonaka e Takeuchi (apud O’Dell e

Grayson Jr, 2000, p. 38), referem-se a

“importéncia e o valor de perceber e tentar transmitir o conhecimento
técito: a experiéncia, o discernimento, a intuigdo, 0S pequenos
truques que constituem o conhecimento ndo-codificdvel que pode

fazer a diferenga entre o fracasso e 0 sucesso na transmiss&o.”

Dentro do universo da empresa, a criagdo do conhecimento
organizacional se faz no todo, em toda a equipe, analisando-se o potencial
individual e as combinacgdes da equipe. E o processo do auto-conhecimento de
si € da empresa ao qual o individuo esta inserido. E s&o as idéias e
compdrtamentos de todos que irdo mediar e formar o perfii da empresa:
interna e externamente, e garantir (ou nao) a competitividade e o sucesso.

Criar novos conceitos e comportamentos tem feito parte da rotina
das empresas do século XXI. Aprender com os outros & positivo, porém ndo é
o suficiente. Aprender com os outros e modificar, adequar, enriquecer e

analisar para sua linguagem o aprendizado é adquirir o conhecimento. E neste
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ponto que a informacgdo disseminada adquire o status de conhecimento. E é

nisto que as empresas apostam.
2.3.8 O que é o conhecimento afinal?

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 12):

“Em primeiro lugar, para explicar o inexplicdvel, deposita-se grande
confianga na linguagem figurada e no simbolismo. Em segundo lugar,
para transmitir conhecimento, 0 conhecimento pessoal de um
individuo deve ser compartilhado com outros. Em terceiro lugar,
nascem novos conhecimentos em meio a ambiglidade e

redundéncia.”

Assim, as idéias inicialmente tém origem interna e precisam de
alguém, além de seu idealizador, que a ouga e acredite nela. Apés esta etapa,
€ necessario que se encontre coeréncia, utilidade e expressividade desta idéia.
A idéia, aliada ao conhecimento também interno do seu idealizador, cresce em
argumentégéo na medida em que se discutem suas probabilidades e
potencialidades dentro do universo da Iégica e do bom senso.

As idéias ou conhecimento pessoal passam a configurar-se como
conhecimento organizacional quando toma forma externamente, quando ela €
compartilhada com outras pessoas € assume o0 ponto central de discuss&o.
Aqui ocorrem os conflitos, mas a idéia ou conhecimento pessoal ja passa a ter

forma e significado externo, explicito, onde a interagéo ja se fez. A partir daqui,



71

a idéia, que era parte do conhecimento pessoal individual, enriqueceu-se na
discuss&o, tomou forma e organizou-se como conhecimento que € aceito por
todos e que aplicavel a uma ou varias tarefas dentro do ambiente

organizacional da empresa.
2.3. 9 A criagéo do conhecimento na empresa

Na visdo de Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento é criadov
dentro da empresa para torna-la mais bem sucedida e manté-la no mercado,
competitiva é, a frente de suas concorrentes, na medida do possivel.

Os autores relacionam aspectos importantes na resolugdo da
criacao do conhecimento na empresa, entendendo que, com a finalidade de
evitar a estagnacdo e mesmo comprometer a sobrevivéncia da empresa no

mercado, estas devem considerar:

“(1) alavancar a base de conhecimentos tacitos de um individuo e
fazer uso da socializag&o para transferir esse conhecimento a toda a
organizagéo; (2) ampliar a criagdo do conhecimento aos diferentes
niveis da organizagéo, ou seja, difusdo interativa do conhecimento;
(3) ampliar as condigbes capacitadoras, e (4) continuar a criar

constantemente nova tecnologia.”

Utilizando como exemplo a Matsushita Electric Industrial Co. Ltd.
para' demonstrar a criagdo do conhecimento, Nonaka e Takeuchi(1997, p. 105-

138), reforcam a relevancia da centralizacdo do profissional na empresa. Seu



72

-

background' e a possibilidade do seu feedback para a empresa sao
fundamentais quando a organizagcdo consegue “enxergar’ que o conhecimento
tacito do individuo é que detona, através de suas habilidades, a rede que cria o
conhecimento na empresa.

- A criacdo de idéias, o seu compartilhamento através da socializacdo
tornam o processo organizacional dinamizado diante da consciéncia de que a
observacgéo, agregada ao conhecimento tacito do individuo e a estruturacdo da
organizagdo que propicie um ambiente de trabalho favoravel, certamente fara
com que ocorra uma difusdo interativa do conhecimento na empresa. Desta
forma, a capacitagdo do individuo e consequentemente da equipe e da
empresa estardo ampliadas quantitativa e qualitativamente.

Nonaka e Takeuchi (Op. Cit.), complementam ainda que aumentar a
redundancia e variedade de requisitos, bem como restaurar a autonomia das
partes e instilar a intengdo e o caos criativo, auxiliam na conversdo do
conhecimento. De que maneira?

Bem, no caso da Matsushita, o aumento na redundancia e variedade
de requisitos fez com que os setores responsaveis de P&D ficassem
constantemente atualizados com informacdes sobre vendas.

A autonomia dos setores, pela légica, fez com que a organizagéo se
reestruturasse e um novo modo de operacionalizagdo comegasse a funcionar
através de um maior fluxo de resultados positivos, porque ndo havia mais tanta
dependéncia para as agdes internas.

E finalmente, instilar a intengcdo e o caos criativo fez com que se

instalassem idéias de desafios que promoveram reagdes para aumentar o fluxo
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de criatividade, novas programagbes, mudancgas radicais que colocaram a
empresa no mercado com uma nova imagem, mais inovada e mais cémpetitiva.

O que aconteceu foi que a estagnacao superficialmente estabilizada
cedeu lugar a uma nova forma de operacionalizagéo das tarefas, renovando o
conhecimento interno e escapando assim da obsolescéncia e dos riscos de
viver junto com as incertezas naturais do mercado moderno. Isto garantiu a
Matsushita uma vantagem competitiva que a recolocou no mercado com uma

nova estrutura interna e novas estratégias organizacionais.
2.3.10 Os ativos intangiveis

Definir ativo intangivel parece simples quando se pensa que € a
mola propulsora da terceira onda, da era do conhecimento, ou seja, a
capacidade intelectual humana que, de forma coletiva compartilha suas
habilidades para oferecer niveis que superem as concorréncias dentro do
mercado de trabalho.

Para Walman (apud Edvinsson e Malone, 1998, p. 3), significa além
da capacidade intelectual humana, “nomes de produtos e marcas registradas e
até mesmo ativos contabilizados a custo histérico, que se transformaram ao
longo do tempo em bens de grande valor’.

Terra (2000, p. 165), entende os ativos intangiveis ndo devem ser
confundidos com a gestdo do conhecimento, porque ele faz parte da
organizacgdo na criacao e administragdo do conhecimento em uma empresa. Ao

se contabilizar os ativos intangiveis de uma empresa, néo se deve atribuir os
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resultados a criacdo de conhecimento e sim uma etapa importante na analise

de toda a estrutura que envolve a sua gestéo, que certamente implica em uma

série complexa de outras variaveis.

Edvinsson e Malone (1998, p. 10), concordam com este aspecto

apontado por Terra, quando consideram os ativos intangiveis parte

fundamental no valor de uma empresa, com fatores dinamicos definidos, ou

seja, além do conhecimento humano, existe o capital estrutural, que é parte do

processo organizacional da empresa.

Ou seja,

“1. Capital Humano. O conhecimento, a experiéncia, o poder de
inovagdo e a habilidade dos empregados de uma companhia para
realizar as tarefas do dia-a-dia. Inclui também os valores, a cultura e
a filosofia da empresa. O capital humano ndo pode ser de

propriedade da empresa.

2. Capital Estrutural. Os equipamentos de informética, os softwares,
os bancos de dados, as patentes, as marcas registradas e todo o
resto da capacidade organizacional que apoiam a produtividade
daqueles empregados - em poucas palavras, tudo o que permanece
no escritério quando os empregados vdo para casa. O capital
estrutural também inclui o capital de clientes, o relacionamento
desenvolvido com os principais clientes. Ao contrédrio do capital
humano, o capital estrutural pode ser possuido e, portanto,

negociado.”



Os autores ainda complementam que “O capital humano deve
também incluir a criatividade e a inova¢do organizacionais.” (p. 31) Neste
aspecto, a organizacao deve se questionar sobre a forma pela qual os ativos
intangiveis estdo sendo introduzidos e de que forma sao realizadas as
contribuigbes para seu avango.

Isto traz uma nova face dentro da organizag@o empresarial quando
os dados obtidos no passado sdo considerados em relagdo ao presente e ao
futuro atfavés dos ativos intangiveis, influenciando assim os resultados das
acdes financeiras.

E claro que isto implica em risco, existe uma preocupagdo com a
crescente influéncia que este ativo intangivel parece ter sobre as operagdes
- financeiras e iéto leva a reflexao de estudiosos como Walman (apud Edvinsson

e Malone, 1998, p. 13-14), questiona:

“®

. como vocé informa cometamente o capital intelectual? (...) a
divuigagdo é boa para todos por reduzir o risco — isto é, torna menor
o custo do capital para as empresas, diminui 0 reformno exigido pelos
investidores e beneficia, por sua vez, todas as demais pessoas, dos
empregados aos fornecedores. (...) Se pudermos descobrir é

combinagéo correta, todos tém a ganhar.”

O resultado da gestéo destes ativos intangiveis, pode influenciar as
acles da empresa, e por isso riscos devem ser considerados no trabalho de

reconhecimento da competéncia organizacional. Assim, agdes que promovam
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os ativos intangiveis da empresa devem estar comprometidas com o reflexo
positivo no mercado.
Como Wolrath, principal executivo da Skandia, (apud Edvinsson e

Malone, 1998, p. 16), alerta:

‘A mensuragdo do capital intelectual e o preparo de relatérios
equilibrados representam um marco importante Ina transig8o da Era
Industrial para a Era do Conhecimento... Esta categoria mais ampla e
equilibrada de contabilizagdo e divulgagdo resulta em uma descriggo
mais sistemética da habilidade e do potencial da empresa para

transformar capital intelectual em capital financeiro.”

E certo que esta transicdo modificou 0 modo de acdo das empresas
com relagdo ao capital intelectual, tornando mais valorizado o profissional e seu
background que potencialmente pode ser utilizado para o desenvolvimento de
projetos e individualmente.

Assim, baseados em linhas fundadas sobre a area financeira, sobre
o cliente, o processo, a renovagdo e 0 desenvolvimento € a humana, que
engloba todas as anteriores, a Skandia pretendeu alcangar o equilibrio do
conceito operacional dos ativos intangiveis e promover sua materializagéo
dentro da empresa. E uma forma de aliar uma idéia a uma ago.

A consequéncia disto é o crescimento financeiro como resultado da
acdo intangivel que a empresa valorizou frente a suas equipes de trabalho,
priorizando as pessoas em relagdo as maquinas, por meio do desempenho

individual, e em equipe, no compartilhamento interno.
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2.3.11 Recursos Humanos na gest&o do conhecimento

Mudancgas dentro de mudancas estéovse tornando necessarias
dentro das empresas frente ao novo aspecto que estas assumem diante de um
mercado totalmente em transformacdo. O avango tecnolégico, a visdo
globalizada do mercado, a valorizacdo dos ativos intangiveis e a éonstrugéo do
conhecimento pedem também mudanga nos recursos humanos das empresas,
pois fazem parte dele as forgas ativas de todo o processo.

Para que aconteca o desenvolvimento e a comunicagdo do
conhecimento na empresa, sdo necessarias ferramentas, como ja foi dito
anteriormente, e tempo, para aprender a utiliza-las, e pessoas, logicamente,
que sao a base de tudo.

Através de comparagédo, experiéncia, conexdo com outros
conhecimentos € mesmo através de outras pessoas, 0 individuo cria as
condigbes necessarias para a geragdo, compartihamento e
consequentemente, difusdo do conhecimento. E a formacdo da cultura
organizacional. Esta cultura faz com gue o seu catalisador, 0 homem, seja o
coletor das informacdes e dissemine o conhecimento adquirido de varias
formas, & equipe de trabalho. Esta interagdo é que é a responsavel pelos bons
resultados entre os outros profissionais, com o cliente, com as empresas
concorrentes no mercado (O’Dell e Grayson Jr., 2000, p. 102-106).

O papel dos Recursos Humanos muda quando ele passa a assumir

para si tarefas antes relegadas a outras areas de atuac&o. Assim, iniciar, apoiar
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e sustentar programas promotores do aprendizado organizacional torna-se uma
nova face da atuagao de uma area definidé, sistematica e estatica no passado.
Teixeira Filho (2000a, p. 3), entende que os profissionais de R*Hv
devem apresentar um perfil ativo na empresa, responsaveis por parte do
processo de construgdo do conhecimento na empresa, fazendo com que ela
tenha maior vantagem competitiva no mercado. Alguns pontos definem o papel

do profissional de RH:

“‘RH pode apoiar as &reas de negé6cio na obtengdo de novos
conhecimentos, tanto de fontes internas quanto externas;

RH pode apoiar a empresa na distribuicgo da informagdo e nas
politicas de comunicagéo;

RH pode desenvolver ‘politicas culturais’ na organiza¢do, visando
disseminar novos modelos mentais para reflexdo, abordagem do
processo de aprendizado e a¢do;

RH pode apoiar a estruturagéo da ‘meméria} organizacional’, através
dos representantes das 4reas de especialidade, processos,
estruturas, registros, sistemas, manuais, documentos, livros, videos,
efc.;

RH pode apoiar a interconexdo entre 0s nucleos de conhecimento,
ajudando a identificar quem sabe o que, e criando sistemas,
processos e bases de dados que facilitem a prote¢do, o acesso e a

atualizagdo da memoria organizacional.”

Diante destas agbes multiplas, observa-se que o aprendizado, o
conhecimento e a criatividade, tém uma relagdo direta com o sucesso da

empresa, garantindo vantagem competitiva frente o mercado. De fato, ndo se
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resume a mera sistematizagdo do pessoal e rotinas, mas vai mais além,
procurando a integracédo de todas as partes.

O desenvolvimento pessoal passou a assumir um papel prioritario na
empresa, na medida em que a construgdo do conhecimento paSsou a
influenciar quase que diretamente ds resultados de varias agdes.

O profissional do conhecimento nao empresté sua “mao-de-obra” e
sim sua capacidade intelectual pessoal, sua experiéncia para suas acgdes e
compartithando com seus colegas, buscando n&o mais somente compensagao
financeira, mas também o desenvolvimento individual e, por consequéncia, da
sua equipe.

O profissional de Recursos Humanos conectado a este novo perfil
do mercado, deve buscar acdes que sejam adaptadas a esta realidade.

Terra (2000), acredita que existem novas tendéncias surgindo no
que se refere ao recrutamento e selecdo, ao treinamento e a carreira e

sistemas de recompensa.
2.3.11.1 Recrutamento e selegéo

O recrutamento e selecdo de profissionais passou a ser o
“equivalente” ao investimento em novas maquinas de uma empresa industrial.

Sveiby (apud Terra, 2000, p. 129), relata que, dependendo da
decisdo de um recrutamento estratégico na empresa, é possivel se “aumentar
ou reduzir suas competéncias e outros ativos intangiveis”. Ou seja, caso o perfil

do profissional ndo seja condizente com as necessidades da empresa ou n&o
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haja integracdo na equipe de trabalho, os resultados das agbes conjuntas
podem n&o resultar em sucesso tanto interna quanto externamente.

Novos requisitos pessoais sdo pedidos hoje em dia, para definir a
admissao ou nao de um profissi‘onal em uma empresa. Entre eles, capacidade
cognitiva, criatividade, motivagdo pessoal, autonomia, capacidade de deciséo.
O maior “bem” que uma empresa do novo milénio tem ndo é necessariamente
sua estrutura fisica muito menos o capital de investimento, e sim a -equipe que
detém os ativos intangiveis e faz com que se alavanquem as agdes que
“impulsionam o sucesso. A interagéo, a integracéo dos profissionais & o que se

converte no maior ativo da empresa.
2.3.11.2 Formagao

A questédo da formagdo € complexa e requer percepgdo tanto dos
profissionais de Recursos Humanos quanto dos demais profissionais da
equipe, uma vez que na organizagdo, o individuo tem que desenvolver
habilidades cognitivas.

A educacgdo continuada torna-se um importante adjuvante aqueles
profissionais cuja educacdo formal orientou seu ensino ao aprendizado. A
reciclagem torna-se fundamental, seja do ponto de vista pessoal, seja do ponto
de vista profissional. Nao se trata de treinamento e sim de alavancar ou acionar
o auto-aprendizado, o estimulo pela reciclagem do profissional do

conhecimento.
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O profissional de Recursos Humanos deve se questionar sobre a
forma como desencadear o processo de auto—aprendizadb, como torna-lo
coletivo, e verificar a possibilidade de aumentar a capacidade criativa da equipe
de trabalho, seja mediante treinamentos eficazes. Além disso, decidir se vai
abordar a equipe propondo uma formacdo ou facilitando esta acao para ela

(Terra, 2000, p. 134).
2.3.11.3 Carreira e sistemas de recompensa

A questdo da carreira e de recompensa nao pode invalidar ou
prejudicar 0s processos de aprendizado e compartilhamento de capital
intelectual e cada profissional. Na era do conhecimento, o pensamento
sistémico e a cumplicidade e/ou comprometimento com o aprendizado supera
titulos e posicdes no ambiente empresarial. O capital humano e seu
conhecimento (formal e empirico) s&o a esséncia do sucesso (Terra, 2000, p.
140).

Bock, Furtado e Teixeira (apud Teixeira Filho, 2000a, p. 5), afirmam
que “o0 homem & um ser social que constroi a si proprio a0 mesmo tempo que
constroi, junto com os outros homens, a sociedade e sua histéria.

Teixeira Filho complementa exemplarmente que, “O futuro da fungdo
de Recursos Humanos seré o que se fizer dela, coletivamente, nas decisbes e
agles cotidianas e em seus desdobramentos.”

Numa realidade globalizada, voltada para a integracéo das nagoes

e de suas agbes, o homem, o profissional do conhecimento, passa a ocupar
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uma posicao privilegiada e tem a importante missdo social e econdmica de
orientar e administrar as estratégias dentro da empresa integrando-se a sua
equipe . de trabalho através de sua experiéncia e. idéias, dentro de sua
capacidade intelectual pessoal. Afinal, “O futuro s6 se define completamente
quando se torna presente.” E isto uma vez alcangado, certamente garante o

sucesso — pessoal e coletivo.

CAPITULO 3
FUNDAMENTOS METODOLOGICOS

“I don't think we've made that kind of progress regarding motivating and incentiving people to participate in
sharing knowledge across organizations.”

Knowledge Management - Reap What You Know - ClO Magazine May 1 1997.

O conhecimento através do experimento mostra a pratica como um
diagnéstico da experiéncia pessoal na tentativa de capturar dados qualitativos
e quantitativos que permitam a analise das atividades questionadas numa

proposta.

O estudo das organizagbes e das pessoas com elas envolvidas
torna-se um processo interativo, amplo e compreendem a parte ativa que

influencia diretamente nos seus resultados.
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3.1 Procedimentos metodolégicos

A abordagem, escolha da linha da pesquisa, método utilizado,
descricdo da etapa pratica, tratamento de dados e comentarios sobre as
vantagens e desvantagens tanto da escolha quando dos resultados ser&o

apresentados neste momento.

De acordo com Rudio (1978, p. 55), existem duas modalidades de

pesquisa, a saber, descritiva e experimental. A pesquisa descritiva procura
“conhecer e interpretar a realidade sem nela interferir para modific4-
la. Na pesquisa experimental, 0 pesquisador manipula

deliberadamente algum aspecto da realidade, dentro de condigbes

anteriormente definidas, a fim de observar se produz certos efeitos.”

A pesquisa descritiva interessa-se em descobrir e observar
acontecimentos e descrevé-ios, classifica-los e interpreta-los, porque objetiva
conhecer a natureza, a composi¢ao e processos que o constituem ou nele se
realizam. Pode ser apresentada na forma de pesquisa de opinido, de
motivagcdo, estudo de caso, para analise de trabalho, histérica e pesquisa

documental.

Ja a pesquisa experimental verifica a relacdo de causalidade que
ocorre entre variaveis. Uma diferenciagéo basica entre os dois métodos é de

que maneira se obtém os dados para a andlise na pesquisa (Rudio, 1978).
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Neste trabalho optou-se pela pesquisa descritiva, na forma de
estudo exploratério, tendo em vista ser a modalidade de pesquisa que melhor

permite compreender o comportamento organizacional, neste momento.

3.1.1 Coleta de dados

De acordo com Ander-Egg apud Lakatos e Marconi (1987, p. 44), a
pesquisa “é um processo reflexivo sistematico, controlado e critico, que permite
descobrir novos fatos ou dados, relagcbes ou leis, em qualquer campo do

conhecimento.”

Entre os instrumentos de pesquisa possiveis, considerou-se o
guestionario a ferramenta que melhor recupera os dados necessarios a esta
proposta, devido a sua viabilidade e resposta dos individuos escolhidos para

participar no processo.

Para que fosse possivel alcangar esta etapa, foram feitos de inicio,
contatos pessoais com a administracdo superior, onde foram estabelecidos o0s
protocolos para o desenvolvimento do estudo exploratério dentro das empresas

escolhidas.

Uma vez contatados, foram enviadas correspondéncias com o
objetivo de oficializar os procedimentos internos nas empresas, € proporcionar

livre acesso aos instrumentos da pesquisa.
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Ap6s serem definidas as datas, os trabalhos de aplicacdo de
entrevista e questionarios foram realizados em cada empresa selecionada para

a pesquisa em tela.

3.1.1.1 Caracterizagdo do questionario aplicado

A escolha das empresas para os estudos de caso foi feita devido a
varios fatores que viabilizaram o processo para a recuperacdo dos dados. A
questdo temporal e local dos individuos contribuiram expressivamente para
gue se optasse pelo questionario, além de ser um instrumento de facil e rapida

recuperacao e analise dos dados.

O questionario, baseado na KMAT, ferramenta de avaliagéo da
gestdo do conhecimento (G.C.), foi construido obedecendo-se a divisdo
definida para profissionais da:

a) Administracdo superior

b) Geréncia Intermediaria e,

¢) Supervisores de primeira linha.

A Kmat, ou Knowledge Management Assessment Tool, de acordo
com O’Dell e Grayson Jr (2000, p. 271), foi desenvolvida em 1995 juntamente
com a American Productivity & Quality Center e a Arthur Andersen, objetivando

oferecer um suporte para as empresas no seu processo de auto-avaliagao,
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‘“identificando seus pontos fortes e suas opoh‘unidades na gestdo do

conhecimento.”

Ele é dividido em cinco seg¢les. processo de gestdo do
conhecimento, lideranga, cultura, tecnologia e medicdes, distribuidos em um
sistema de marcagdo simplificado, em escalas significativas del a 5
(1=nenhum ou inexistente; 2=fraco; 3=raz_oév.el; 4= bom e 5= excelente ou
6timo.) Com base neste procedimento, o KMAT foi adaptado para este
trabalho, por corresponder aos objetivos de recuperagédo de dados da proposta

em tela.

3.1.1.2 Desenvolvimento

Aplicacéo do instrumento de pesquisa em cada empresa obedeceu a
um protocolo que se iniciou com a visita a cada uma delas, em contatos
realizados com profissionais da administragdo superior, de geréncia

intermediaria € supervisores de primeira linha.

Baseado nas atividades de cada profissional, os questionarios foram
entregues individualmente e explicados antes do preenchimento, que durou em
média 15 minutos. As duividas que porventura surgissem eram resolvidas
rapidamente, tomando-se o cuidado de ndo interferir nas respostas dos

voluntarios.

Foi explicado a cada voluntario que o objetivo da colaboracdo de

cada individuo era o de se demonstrar através dos resultados, as condi¢cbes as
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quais as empresas administram o conhecimento € como se desenvolvem suas
acdes em relagao ao mercado competitivo e na integracdo dentro das equipes

de trabatho.

Os questionarios foram todos formulados com questées fechadas

que definiam se na empresa o questionamento era:
a) inexistente
b) insuficiente
c) razoavel
d) bome,
e) otimo.

Todos os questionarios foram formatados em trés agrupamentos

basicos, onde eram abordadas questdes especificas concernentes a:
Fase | - Processo e métodos de gestdo do conhecimento
Fase 1l - Cultura e lideranga na gestdo do conhecimento
Fase Il - Tecnologia e mensuracdo da Gestdo do conhecimento.

Foram entregues e devolvidos 18 (dezoito) questionarios, com um
total de 210 questbes, sendo que para a Administragdo Superior foram
oferecidos 3 (trés) questionarios, para a Geréncia Intermediaria, 2 (dois) e para

os Supervisores de Primeira Linha, 1 (um), em cada uma das trés empresas.
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Questionario — Administragdo Superior:

Neste questionario, destinado ao profissional da administracdo

superior, houve a preocupagdo de se abordar os seguintes temas:

Fase | (PM 1 a PM5)- Processo e Métodos de G.C. :

Eficacia do método da Gestao do Conhecimento

Potencial competitivo da empresa
Interacéo e desenvolvimento global da Gestado do Conhecimento
Sistema de informagdo desenvolvido

Conhecimento 'ta’c?itovdos individuos.

~ Fase Il (CL1 a CL5) - Cultura e Lideranga na G.C.:

Q

Cultura da Gestao do Conhecimento na empresa

Integracéo dos niveis de proﬁssionais da empresa

Cumplicidade dos profissionais frente a Gestdo do Conhecimento
Racionalizagdo das funcées e atividades

Acdo efetiva dos Recursos Humanos na Gestdo do

Conhecimento.

Fase Ill (TM1 a TM5) — Tecnologia e Mensuragcéo da G.C.:
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o Uso racional da Gestéo do conhecimento na empresa

o Desenvolvimento metodolégico para avaliagdo da Gestéo do
Conhecimento

a Integracio interna e externa através da Inovagéo tecnoldgica

o Metodologia de mensuragao € avaliagao da Gestéao do
Conhecimento

a Sistema de Informacio e a inovagao tecnologica.

Questionario — Geréncia Intermediaria:
Fase | (PM 1 a PM3) - Processo e Métodos de G.C. :

o Documentacdo do processo de divulgacdo de melhores formas

praticas.

o Disponibilidade de uso do Sistema de Informagéo para a Gestao

do Conhecimento.

a Disponibilidade dos dados pela administragao.

Fase Il (TM1 aTM4) — Tecnologia e Mensuragéo na G.C.:
a Competitividade x informacao x tecnologia
o Gestao do Conhecimento e ativos tangiveis

a Investimento na Gestdo do Conhecimento na empresa
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o Avaliacdo dos ativos tangiveis € intangiveis

Fase lll (CL1 a CL3) — Cultura e Lideranga na G.C.:

o Compartilhamento do Conhecimento na empresa

o Aprendizagem e o desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento

a Propriedade Intelectual — valorizagéo.

Questionério — Supervisor de Primeira Linha:

As fases deste questionario sdo as seguintes:

Fase | (CP1 a CP5):

Q

Q

Q

Formas da disseminacao da informacdo na empresa
Disponibilidade da informacgao e intermediarios limitadores
Preocupacdo com o profissional no desenvolvimento tecnoldgico
para gestao do conhecimento

Informacdes, conhecimento e inteligéncia como requisitos da

direcdo/geréncia

Existéncia de estratégia motivacional com sistema de

recompensas para os funcionarios.
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3.1.2 Tratamento dos dados

Nesta fase se encontram os aspectos mais criticos da pesquisa, pois
se inicia o tratamento dos dados coletados apds o planejamento e aplicagdo

dos questionario.

Como ja foi inicialmente relatado, foram submetidos 18 (dezoito)
questionarios, num total de 210 (duzentos e dez) questdes nas trés empresas

escolhidas.

Nestas trés empresas, trés funcionarios da administragcdo superior,
de agora em diante denominados — AS - , dois funcionarios da Geréncia
intermedidria — Gl — e um funcionario supervisor de primeira linha - SPL,

submeteram-se as questdes.

Apés a coleta e elaboragdo do tratamento dos dados em percentuais
das questdes feitas a todas as empresas, procedeu-se a andlise comparativa
entre as mesmas para verificagdo das diferengas organizacionais no que se

refere & gestao do conhecimento.

CAPITULO 4

ESTUDO EXPLORATORIO

Para Nonaka e Takeuchi (1994), o primeiro modo de criagédo do

conhecimento diz respeito a conversdo do conhecimento que habilita as
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pessoas a converter o conhecimento implicito na interacdo direta entre os

individuos.

O segundo modo, a combinacgio, envolve o uso de processos
sociais que combinam diferentes partes principais do conhecimento explicito,

ajudado pelos individuos.

O terceiro e quarto modos, externalizagdo e internalizagdo, dizem
respeito a modelos de conversdo que envolvem, respectivamente, os

conhecimentos implicito e explicito.

4.1 Considerag¢des preliminares

O estudo exploratério € uma modalidade de pesquisa descritiva
ideal para a compreensdo de determinadas situagdes, seja na fase inicial da

pesquisa, seja na expansao do conhecimento sobre um determinado assunto.

Bastos .e Keller (1991), consideram que para que um estudo
exploratério seja bem elaborado e desenvolvido, é necessério o cumprimento
de determinadas etapas. Determinar quais sdo os principais questionamentos

que o tema solicita € fundamental para o desenvolvimento da pesquisa.

Uma vez definidos os questionamentos, deve-se proceder a escolha
dos casos e definir a metodologia a ser aplicada para a recuperagdo dos

dados e consequente analise.
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Para a abordagem da situacdo da gestdo do conhecimento,

definiram-se trés empresas para os estudos de caso. Assim:

Empresa “A” - de desenvolvimento agricola e tecnoldgico
Empresa “B” — de desenvolvimento financeiro e,
Empresa “C” — de materiais elétricos e similares.

4.2 Caracterizagdao das empresas a serem analisadas

4.2 1 -Empresa “A” de desenvolvimento agricola e tecnolégico

Figura 1 — Vista aérea das instalagées da sede principal da Empresa A de

desenvolvimento agricola e tecnoldgico.

Trabalhar em cooperativismo € estar sempre somando esforgos para
dividir melhor os resultados.Com base nisto, a Empresa “A” construiu, em
quase quatro décadas, uma realidade que a distingue em diferentes mercados,

inclusive no exterior.
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A histéria da EMPRESA “A” tem seu inicio em 27 de mar¢o de 1963,
fundada por produtores rurais em resposta a necessidade de contarem com
uma entidade cooperativista no municipio, uma vez que até entdo atuavam
isoladamente, enfrentando dificuldades na comercializagdo de seus produtos,
representados na época basicamente pelo café.

As primeiras assembléias gerais realizadas pela Coopgrativa, entido com
a denominégéo de Cooperativa de Cafeicultores de Maringa Lida., contavam
com reduzido numero de associados, em fun¢do do pioneirismo da iniciativa na
regiao e, :ainda,‘ a precariedade das alternativas de fontes de recursos com as
quais a entidade podia contar. A obtencdo de recursos exterhos e, em
particular dos 6érgdos vinculados ao Governo Federal mostrava-se bastante
dificil na ocasiao.

A agricultura paranaense tinha como principal base produtiva o café,
produto que proporcionou condigdes para que muitos municipios surgissem
nas areas de predominio do solo arenito caiua e, também, da terra roxa.

A diversificagdo agricola no Estado iniciou-se de forma sistematizada
somente apos a superproducgdo de café registrada em 1960, quando os baixos
niveis dos precos de mercado do produto mostraram claramente oé riscos de
manter a cafeicultufa como unica fonte de divisas agricolas, caracterizando-se
assim como monocultura.

Apesar da crise na cafeicultura, a Cooperativa conseguiu manter-se em
evolugdo até 1965, ano em que adquiriu seu primeiro imével, um armazém,
onde instalou-se o prédio de sua sede social. Entretanto, a partir de entéo, ,

novas e subsequentes supersafras de café passaram a criar sérios problemas
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para a entidade por ndo possuir meios de comercializar os grandes volumes
produzidos e entregues pelos associados. Em dezesseis de outubro de 1965
oficializou-se a demissao da primeira diretoria, sendo substituida por uma nova,
eleita na mesma data.

Ap6s a grande crise, a recuperagdo econdmica e financeira da
Cooperativa s0 viria a ocorrer em 1967, com a obtengao de recursos junto ao
extinto BNCC - Banco Nacional de Crédito Cooperativo e ao IBC - Instituto
Brasileiro do Café, avalizados pela propria diretoria. Nesta oportunidade, foi
adquirida uma maquina usada para beneficio de algoddo, deixando o café de
ser um produto exclusivo.

A maquina de algodao, ja no ano de 1968, gera recursos para que as
dividas contraidas fossem saldadas, com o reinicio de operagdes com o0s
associados e reestruturacdo da entidade.

Nos anos seguintes, a diversificagdo produtiva expandiu-se, com novos
produtos sendo incorporados é‘Cooperativa, atendendo assim as tendéncias
da agricultura regional e as diretrizes da politica agricola governamental.

Em 1971, uma nova opgéo agricola surge de forma significativa, com a
penetracdo das lavouras de soja na regido, levando a Cooperativa a
construcdo do primeiro armazém graneleiro do Parana, com a aprovagdo em
1974, por Assembléia de associados, de seu projeto de industrializagdo,
objetivando instalar uma industria de processamento da oleaginosa, que iniciou

suas atividades no ano de 1979.
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No ano de 1975, sdo instalados os dois primeiros entrepostos da
Cooperativa, localizados nos municipios de Paicandu e Sao Jorge do lvai,
destinados ao recebimento de produtos agricolas.

Os bons resultados proporcionados pela instalagdo da primeira unidade
industrial, animaram os dirigentes da Cooperativa a investir na segunda
unidade de extracdo, em 1983, desta vez, extracdo de caroco de algodao, com
capacidade para esmagar 400 toneladas por dia.

A década de 80 se mostra bastante préspera, com o langamento da
pedra fundamental da Industria de Fios de Ailgod&o, que iniciaria suas
operagdes no ano de 1983, sendo uma iniciativa pioneira da Cooperativa, uma
vez que o Estado do Parand, maior produtor nacional de algod&o, ndo contava
com nenhuma industria do género.

Aproveitando a estrutura de producéo de Oleos vegetais instalada
em 1979, em 1984 € implantada a refinaria de 6leos vegetais, colocando o éleo
refinado no mercado varejista, com as marcas EMPRESA “A” e Maringa. O
6leo EMPRESA “A” é distribuido em embalagem PVC de 900 ml e o 6leo
Maringa em latas. Ainda neste mesmo ano, a entidade passa a atuar com uma
nova denominagd@o social, EMPRESA “A’-Cooperativa de Cafeicultores e
Agropecuaristas de Maringa Ltda, pois os produtores de café representavam
minoria entre os associados e b produto base de sustentagdo passou a ser a
soja.

O ano de 1985 é marcado pelo inicio de atividades da Industria de Fios
de Seda da Cooperativa, atividade esta que contou com toda uma estruturagao

anterior, com a instalagdo de unidades de apoio a produgéo do bicho-da-seda,



97

um Instituto de Sementagem em Nova Esperanc¢a-PR., e uma Unidade de
Criacdo Sericicola em Presidente Castelo Branco-PR., cobrindo todas as
etapas de produgéo.

A Industria de Fios de Algodao por sua vez, € ampliada no ano de 1986,
com a duplicacéo da capacidade produtiva.

Em 1990 a Cooperativa instala uma Torrefadora de Café, passando
assim a moer, empacotar e distribuir 0 produto no mercado varejista, com as
marcas EMPRESA “A” e MARINGA. Ja em 1991 iniciam-se os investimentos
para a implantacdo de uma Unidade para Industrializacdo de Raizes de
| Mandioca, no municipio de Altdnia-PR., entrando em funcionamento em 1992.

Em julho de 1992 a Cooperativa incorpora uma -Destilaria de Alcool
localizada em S&o Tomé-PR., cuja operagdo se iniciou no segundo semestre
de 1993.

Dando continuidade ao processo de diversificagdo produtiva agricola e
industrial, ainda ém 1992 a Cooperativa comegou a desenvolver estudos
especificos que levaram a decisdo de importar sementes de canola, uma
oleaginosa pouco conhecida no Brasil até entdo, dando inicio ao seu plantio na
regido como cultura de inverno, ao lado do trigo.

Em novembro de 1992, apds o aperfeicoamento de alguns processos na
Industria de Extragdo de Carogo de Algodao, procedeu-se o esmagamento da
primeira safra brasileira de canola. O éleo de canola tornou-se uma realidade

no mercado em abril de 1993, sendo comercializado com a marca SUAVIT.



98

A segunda unidade para Industrializacdo de Raizes de Mandioca inicia
suas operagdes no ano de 1993, localizada junto a Destilaria de Alcool em S&o
Tomé-PR.

No mercado de dleos a Cooperativa amplia sua atuagdo em 1995,
iniciando a distribuicdo no mercado do 6leo refinado de soja, com nova
embalagem (PET) e nova marca, PURITY.

A diversificacdo da base produtiva na EMPRESA “A” levou a sua entrada
na fruticultura no final dos anos 80, com o desenvolvimento de um Projeto
Integrado de Fruticultura no Noroeste do Estado, objetivando implantar a
atividade em nivel comercial na regido.

A EMPRESA “A” participa ainda, como s6cia em empresas coligadas,
tais como a COOPERFIOS (Industria de Fios de Algodéo Sistema Open End -
Maringa), TRANSEMPRESA “A” Ltda. (Transportes - Maringa), TEXTILPAR
Ltda. (Tecelagem de Algoddo - Paranavai), PARANA CITRUS S.A. (Producdo
de suco de laranja - Paranavai) e outras.

Atualmente a Cooperativa possui entrepostos localizados no Parana,
S&o Pauio e Minas Gerais, numa area de ag¢do constituida por 50 municipios.

A EMPRESA “A” ao longo dos anos, tem surpreendido o préprio sistema
cooperativista brasileiro ao langar-se numa série de projetos arrojados,
ocupando frequentemente uma posicdo de pioneirismo, provando nao s6 a
capacidade empresarial do setor cooperativo,'mas, também, a viabilidade da
~ agroindustria, com o objetivo de agregar valores, unindo produtores e

consumidores.
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Ao longo de todo esse tempo, a preocupagdo da cooperativa - que
surgiu de um pequeno grupo de produtores de café -, esteve sempre voltada a
melhoria de qualidade de vida de seus associados, ao fortalecimento
econdmico das regides onde atua e a satisfacdo dos consumidores de seus
variados produtos.

A Empresa “A” empreendeu uma trajetoria continua de desenvolvimento
e escreveu uma histéria de sucessos com importantes realiza¢gdes e conquistas
cujos beneficios s&o percebidos em praticamente todo o Nordeste do Parana.

Ao oferecer sustentacdo a atividade agricola, através da difusdo de
informacdes, abertura de novos horizontes em alternativas e tecnologia,
comercializagao de bens de produgéo e garantia de aquisicdo das safras, a
cooperativa proporciona seguranc¢a e tranquilidade a milhares de produtores.

E, por uma caracteristica que a torna peculiar, a simples presenca da .
entidade em uma regido, estabelece sélidos parametros ao mercado,
sobretudo, na questdo dos precos dos insumos e produtos agricolas — o0 que

assegura vantagens mesmo aqueles que dela n&o participam diretamente.

Os objetivos que norteiam as agées da EMPRESA “A” séo:

e Prover de satisfagdo o cooperado, oferecendo servigos e produtos
com qualidade e eficiéncia, preservando-se os parametros de

rentabilidade.
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o E também, gerar resultado econdmico a partir da otimizagéo de sua
estrutura operacional e industrial, atuando de forma competitiva no
mercado, sobretudo no ambito regional.

e Ser reconhecida como empresa de exceléncia por clientes e
fornecedores nos diversos segmentos de negocios.

¢ Manter seus funcionarios aptos a cumprir suas funcbes com orguiho

€ motivacgao. ‘

Conhecida pela ousadia e pioneirismo de seus projetos, a cooperativa —
que estruturou-se principalmente para a recepgédo e 0 armazenamento de grao
(soja, em especial) — agregou novos e importantes cultivos ao Noroeste como
opgdes para a diversificacdo das propriedades de diferentes portes.

Destaque para a citricuitura, que trouxe renda e emprego onde 0O
predominio era de mondtonas pastagens extensivas, o café em sistema
superadensado com alta produtividade, excelente qualidade e baixo custo de
produgdo que reanimou os minifundios e ensejou uma nova proposta para a
retomada da cafeicultura brasileira, e a introdugdo no Pais da canola, uma
interessante e lucrativa cultura de inverno.

Mais recentemente, ofereceu respaldo aos experimentos que
demonstraram a viabilidade do cultivo mecanizado de gréao em pleno arenito
caiua. Gracas a adogcdo de um pacote tecnoldgico que prevé um adequado
manejo de solo, o Noroeste passou a ser visto como um novo celeiro de

oportunidades, valorizado ainda mais pela presenga da cooperativa, cuja
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estrutura assegura o recebimento e a comercializacdo das safras ali
produzidas.

Como consequéncia das realizagbes e conquistas do presente, o futuro
vai sendo- construido a cada dia com base, também, no aprendizado e na
experiéncia acumulada ao longo de décadas, o que faz da Empresa “A” uma
cooperativa que avanga sempre € a passos seguros.

Um avanco marcado sobretudo pela unido dos produtores que, ao
reconhecer a importancia da participacdo na céoperativa investem na certeza
de estar trilhando o melhor caminho.

A EMPRESA “A” tem uma ampla area de atuagédo ao longo do tempo em

-que vem atuando nas va’rias regides brasileiras.

Assim, no Estado do Parana existem postos da EMPRESA “A” em Alto
Parana, Alténia,. Amapora, Apucarana, Atalaia, Borrazdpolis, Carlépolis,
Cianorte, Cruzeiro do Sul, Dois Vizinhos, Dr. Camargo, Florai, Floresta, Florida,
Francisco Alves, lguaragu, Inaja, Ipora, lvatuba, Japira, Japura, Jussara,
Mandaguagu, Maringa, Matelandia, Mirador, Nova Alianca do lIvai, Nova
Esperanca, Ourizona, Paigandu, Paraiso do Norte, Paranacity, Paranavai,
Pérola, Presidente Castelo Branco; Realeza, Rondon, Santo Antdnio do Caiu3,
Séo Carlos do Ivai, Sdo Jodo do Caiua, S&do Jorge do Ivai, Sdo Jorge do
Patrocinio, Sdo Tomé, Terra Boa, Tuneiras do Oeste, Umuarama, Uniflor e
Xambré.

No Estado do Mato Grosso do Sul: Bataypord, no Estado de Minas

Gerais: Araguari; e no Estado de S&o Paulo: Assis e Macaubal.
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Instalagdes

Unidades de Recepg¢ao e Armazenagem

Nome. Area’ Destino | Capacidade de Armazenagem
Localizacdo Construida dos Gr_‘a‘lnlel ensacados
(m?) Produtos (T) {SC. 60 KG)
Maringa-Graneleiro 26.376 MI/ME 176.270 250.000
Maringa-Unidade Maringa 13.300 M - 572.584
Maringa-Usina Benef. Alg. 2.470 Ml - 26.667
Maringa-Maquina de Café 18.781 MI/ME - 627.000
Maringa-Terminal 5.668 MIME 30.000 88.317
Unidade de Sdo Jorge do Ivai 8.803 MI/ME 73.000 -
Unidade de S&o Jorge do lvai 1.350 Ml - 26.520
Unidade de Jussara 7.299 MI/ME 38.000 -
{Unidade de Jussara 1.050 Ml - 20.417
Unidade de Floresta 6.648 MUME 52.500 -
{Unidade de Floresta * 1.050 Mi 478 20.417
Unidade de Dr. Camargo 3.044 MI/ME 25.000 -
{Unidade de Dr. Camargo 1.050 Mi - 20.417
Unidade de Dr. Camargo* 79 MI/ME 60 -
Unidade de Ipora 4.083 MI/ME - 125.000
Unidade de Ipord * 1.639 Mi 10.000 -
Unidade de Florai 3.852 Mi 27.500 -
Unidade de Florai 960 Ml - 20.800
Unidade de Paranavai 3.038 MI/ME - 124.000
Unidade de Cianorte 2.827 MI/ME - - 83.333
Unidade de Cianorte * 380 Ml 10.000 -
Unidade de Paranacity 975 MI/ME - 43.333
{Unidade de Nova Esperanca 2.060 MI/ME - 72.100
Unidade de Atalaia 1.080 Mi - 21.000
Unidade de Atalaia * 1.639 MI/ME 6.000 -
Unidade de Francisco Alves "800 MI - 21.000
Unidade de Paraiso Norte 600 Ml - 11.667
Unidade de Altdnia 372 MiI/ME - 22.517
Unidade de Pérola 906 MI/ME - 12.500
Unidade de Paicandu’ 31.824 MI/ME - 1.113.833
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Unidades de Beneficiamentos

Area .
‘ . = . Capacidade de
Nome | LocallzagaoCon('sT::;uda Beneficiamento
Beneficio de Café  Maringd/Sem.-PR 1.360 540T/H
Beneficio de Café Ipora-PR 1300 3,60 TH
Beneficio de Café Altdnia-PR 630 540 TH
Beneficio de Café  [Pérola-PR 465 3,60 T/H
Beneficio de Café Paranavai-PR 1420 3,60 T/H
Beneficio de Café  [Cianorte-PR(") 575 8,40 T/H
Beneficio de Algcddo Maringa-PR 14.784 3,96 TH
Beneficio de Algcdéo [lpord-PR 839 1,58 T/H
Beneficio de Algcddo Paranavai-PR() - 340 TH
Beneficio de Algcdao Cianorte-PR 1.200 099TH
Beneficio de Algcddo [Paranacity-PR 998 1,40 T/H
{Unidade Criagao Pres. Castelo Branco-PR 6.146 600 KG/ANO
Sericicola
Unidade Criagao Cianorte-PR 4,558 450 KG/ANO
Sericicola
Unidade Criagédo Ipord-PR 5.045 450 KG/ANO
Sericicola
Instituto de iNova Esperanca-PR 5.880 1.200 KG/ANO
Sementagem
‘ Unidades de Industrializagao
Area .
. _ o . Capacidade de
Tipo Localizagdo Con(:snt:;udal Industrializacio
lindustria de Fios de Aigoddo [Maringa-PR 16.159 13.500 T/Ano
Inddstria de Fios de Sada Maringa-PR 35.880 500 T/Ano
Industria Extraco de Soja__ [Maringa-PR 34.126 495.000 T/Ano
Industria Extragdo Car.Alg. Maringa-PR - 132.000 T/Ano
Industria Extracdo Canola __ [Maringa-PR - 49.500 T/Ano
Refinaria de Oleas Maring4-PR - 66.000 T/Ano
Envase de Oleos Maringa-PR - 66.000 T/Ano
orrefadora de Café Maring4-PR - 3.960 T/Ano
[Eecularia Mandioca Altdnia-PR 1.909 30.000 T/Ano
Usina de Preserv. Madeira  |Pres.Cast.Brance 487 265.200 M3/Ano
‘ PR
Fecularia Mandioca Sdo0 Tomé-PR 1.831 40.000 T/Ano
Destilaria de Alcool Sdo Tomé-PR 7.962 45.000 M3/Ano
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422 Empresa “B” — Desenvolvimento financeiro

Figura 2 - Instalagbes da sede da Empresa B, de desenvolvimento financeiro,
nos Estados Unidos.

A EMPRESA “B” é um lider em servigos financeiros e operacgbes
bancarias internacionais, com negécios nos segmentos de banco comercial,
investimentos e seguros, operando nas regides da Asia-Pacifico, Europa,
América, Oriente Médio e Africa.

O Grupo EMPRESA “B” € uma das maiores organizagdes financeiras do
mundo com ativos de US$ 569 bilhdes e lucro de US$ 7,982 bilhdes, em 1999.

Com sede em Londres, o Grupo EMPRESA “B” tem mais de 5.000 agéncias
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distribuidas em 80 paises, empregando mais de 130 mil pessoas (22 mil no
Brasil).

Instituicdo financeira com um profundo conhecimento da realidade
brasileira e com a for¢a internacional de uma das maiores organizagdes do
mundo. Um banco que oferece aos seus clientes todos os tipos de produtos e
servicos bancarios com alta qualidade: Cambio, Financiamento, Administracdo
de Recursos de Terceiros, Private e Corporate Banking, enfim, uma grande
diversidade de segmentos de atuagao que, aliada a solidez e extensdo mundial
do Grupo EMPRESA “B’, faz do EMPRESA “B” Bank Brasil a instituicdo
financeira ideal para individuos e empresas que desejam ser atendidos por um
banco internacional confiavel e seguro. No Brasil, toda esta for¢a esta presente
em mais de 600 municipios, através de mais de 1000 agéncias e postos de
Servigos nas principais empresas.

A EMPRESA “B” Asset Management € uma empresa de negdcios global,
que atua em Administracdo de Recursos, controlada pela EMPRESA “B”
Holdings plc.

A EMPRESA “B” Asset Management - Brasil & responsavel pela
administracdo de recursos de terceiros que totalizam mais de 9 bilhdes de
reais, divididos em mais de 100 fundos de investimento e carteiras
administradas. Suas operag¢des sdo completamente segregadas das atividades
do banco, garantindo a independéncia de gestdo e a total separagdo entre os

recursos dos clientes e os do banco.
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4.2.3 Empresa “C” — Materiais elétricos e similares

Figuras 3 e 4 - Detalhes de materiais elétricos e similares fabricados pela
Empresa C.

Como uma pequena empresa produtora de artefatos de concreto,

iniciou-se em 1962, na cidade de Mandaguari, norte do Parana com a produgéo
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de pequenos postes. Diante da intensificacdo do uso da energia elétrica no
interior do Estado, decidiu-se investir nesse segmento.

O Brasil se desenvolvia a passos largos. O crescimento tecnologico das
redes de transmissao e distribuicdo de energia elétrica gerou a necessidade de
novos produtos.

A EMPRESA “C” acompanhou essa evolugdo tecnoldgica, aprimorando
sua producgéo de postes de concreto e desenvolvendo produtos essenciais as
redes de transmisséo e distribuicdo de energia.

Com isso, a empresa criou mais empregos, € passou a contribuir, cada
vez mais, para o crescimento dos municipios onde foram instaladas suas
unidades de producdo. Cresceu de forma estruturada e segura, sendo hoje
considerada uma das maiores empresas no seu setor.

E uma empresa aberta, que tem um sério comprometimento com a
qualidade de tudo o que produz e com a qualidade de vida de quem colabora
no processo de produgdo. Sao mais de 1.650 colaboradores, co-responsaveis
pelo excelente desempenho da EMPRESA “C” nos mercados nacional e
internacional.

A politica de qualidade implantada pela empresa garantiu certificagcoes
ISO 9000 a todos seus produtos. Seus escritérios comerciais em Sao Paulo e
Curitiba e seus representantes em todo o Brasil € outros paises da América
Latina e Estados Unidos s&o também responsaveis pelo seu sucesso.

O objetivo principal da empresa € o de participar do processo de
desenvolvimento da sociedade, através da producdo e fornecimento de

utilidades destinadas ao uso nos sistemas de energia e telecomunicagdes,
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buscando o crescimento e perpetuagcdo no mercado, baseados na seriedade
mantida em suas relagdes, na satisfacdo dos clientes e na obtencdo de uma
remuneracao justa do patriménio.
Principios norteadores:
e Seriedade no cumprimento dos compromissos assumidos.

Qualidade em todas as atividades da empresa.

Administragéo participativa como forma de desenvolvimento

da integracdo, qualidade e profissionalizago.

e Busca constante do aperfeicoamento das tecnologias de
produto, de processo e de gestdo, como viabilizadores da
competitividade.

e Prioridade para os colaboradores internos em relacéo aos
externos, na ocupacao de posigoes.

e Treinamento como fator fundamental para o desenvolvimento.

e Pratica de principios de conduta aceitos.

e Satisfacdo e reconhecimento dos clientes como busca

constante.

A EMPRESA “C” conta com uma das mais completas estruturas
laboratoriais do Brasil. Todos 0s ensaios exigidos sao realizados por técnicos e
engenheiros qualificados, que conferem todas as especifica¢cdes exigidas em
normas apresentadas pelos clientes, assegurando assim a confiabilidade dos

produtos.
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Todas as matérias-primas, bem como os produtos acabados passam por
rigorosos ensaios em laboratorios especificos, garantindo assim durabilidade,
seguranca e qualidade final de desempenho.

A EMPRESA “C” possui empresas em varios paises, como a Guatemala,
Paraguai, Peru, Uruguai, USA, além de ter se expandido em muitos Estados

brasileiros.

4.3 Apresentagao, analise e interpretagao dos resultados obtidos

Relembrando: os questionarios foram agrupados da seguinte forma:
Fase | - Processo e métodos de gestdo do conhecimento

Fase Il - Cultura e lideranca na gestdo do conhecimento

Fase Il — Tecnologia e mensuragéo da Gestdo do conhecimento.

Como parte integrante das trés fases definidas, questdes pertinentes
a area foram relacionadas e o resultado da coleta dos dados deste instrumento

sao agora analisados.

Considerou-se essencial, aléem de uma analise global da gestdo do
conhecimento na empresa, uma analise deste processo entre as funcdes
definidas, uma analise comparativa da fungbes/empresas, analise das
empresas e uma Uultima abordagem analitica da empresa/gestdo do

conhecimento.
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A seguir sdo apresentados os resultados estatisticos das respostas

dos questionarios submetidos a profissionais das trés empresas pesquisadas.

Questionario — Administragdo Superior: (AS)

Fase | — Processo e método da gestdo do conhecimento

120
100 -——\ \
% = N__a =&—Empresa A
60 «&-=Empresa B
40 =dr=Empresa C
20
0

EFI POT INT SIN COM

Figura 5 — Resultados em percentuais da Fase 1.

Processo e método da gestio do conhecimento:

Eficacia do método da gestdo do conhecimento (EFI)
Potencial competitivo (POT)

Interagdo e desenvolvimento global (INT)

Sistema de informagdo desenvolvido (SIN)
Conhecimento tacito (COM)

PM1 - Eficacia do método da Gestdo do Conhecimento

A empresa A apresentou um indice percentual de 100% (6timo), no
que se refere & metodologia apresentada, enquanto que a empresa
B e a empresa C apresentaram um indice de 66% (bom). Os
sistemas desenvolvidos detectam e recuperam as falhas no

conhecimento satisfatoriamente, sendo que a empresa B foi a unica
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que apresentou um indice de 34% considerado 6timo para esta

situacdo.

PM2 - Potencial competitivo da empresa

Na competéncia do potencial competitivo, todas as empresas
afirmaram que o desempenho foi considerado 6timo em 34% e bom

em 66% das respostas.

PM3 - Interacdo e desenvolvimento global da Gestdo do

Conhecimento

Neste aspecto, as empresas A e C apresentaram um indice de
100% (6timo), enquanto que a empresa B apresentou um indice de
66% (bom), e destacou-se pela dinamica da resposta em todos os

niveis funcionais, sob a 6tica da Administragao Superior.

PM4 - Sistema de informag&o desenvolvido

Quanto a este aspecto, a empresa C apresentou um indice
armazenamento de inteligéncia e ética na utilizacao de 100%(6timo),

e as empresas A e B, apresentaram 66% (bom).
PM5 - Conhecimento tacito dos individuos.

O conhecimento tacito € melhor gerenciado na empresa C do que

nas outras (indice de 66% - 6timo).
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Fase Il — Cultura e lideranca na gestdo do conhecimento

.
\ ‘/ =®=Empresa A

® =&-=Empresa B

=r=Empresa C

ACA RAC CUM INT CUL

Figura 6 — Resultados em percentuais da Fase II

Cultura e lideranga na gestao do conhecimento:

Acéao efetiva do RH na GC (ACA)

Racionalizag&o das fungdes e atividades (RAC)
Cumplicidade dos profissionais frente a G.C. (CUM)
Integracdo dos niveis de profissionais da empresa (INT)
Cultura da Gestado do Conhecimento na empresa (CUL)

CL1 - Cultura da Gestao do Conhecimento na empresa

Quanto ao potencial de geragdo de idéias as empresas B e C
apresentaram melhor aproveitamento e desenvolvimento de

estratégias de B do que a empresa A.

CL2 - Integracdo dos niveis de profissionais da empresa

Novamente ocorreu uma isonomia nas respostas das trés empresas,

no tocante ao aspecto da integracdo entre os profissionais da
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empresa (66%, bom), em que se pesem a abertura, fidelidade e

confianga na corporacéo.

CL3 - Cumplicidade dos profissionais frente a Gestdo do

Conhecimento

Sessenta e seis por cento dos profissionais da AS considerou boa a
cumplicidade na gestdo do conhecimento, nas trés empresas
pesquisadas. O crescimento e a aprendizagem para os profissionais

envolvidos na empresa foi equilibrado.

CL4 - Racionalizagao das fungdes e atividades

Quanto a racionalizagdo das fungdes e atividades, as empresas B e
C consideraram 66% das respostas como sendo boa, enquanto que
a empresa A apresentou um indice de 66% - bom, e 34% - razoavel.
A preocupagdo com a aplicagdo intelectual e o acumulo de
atividades apresentou um desempenho maior e mais satisfatério na

empresa B.

CLS5 - Agao efetiva dos Recursos Humanos na Gestdo do

Conhecimento.

A acéo efetiva dos recursos humanos na gestao do conhecimento na

empresa A foi considera boa em 66% das respostas e 34% razoavel.
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Na empresa B, 100% dos pesquisados consideram boa, e a
empresa C apresentou um indice de 66% - 6timo e 34% - bom e
demonstra uma maior preocupagaéo com estratégias para avaliagdo
do perfil do novo profissional para beneficiar o desenvolvimento do

conhecimento organizacional.

Fase Ill — Tecnologia e mensuracdo da gestdo do conhecimento.

¥ ™N =—@===Empresa A
\\ — g VN /) —s#— Empresa B
SN 7 N & Empresa C
4 h 2 h 2
uso DES INT MET SIS

Figura 7 — Resultados em percentuais da Fase III

Tecnologia e mensuragio da gestio do conhecimento:

Uso racional da GC (USO)

Desenvolvimento metodologico para avaliagdo da GC (DES)
Integracdo interna e externa por inovagdo tecnologica (INT)
Metodologia de mensuragdo e avaliagdo da GC (MET)
Sistema de informagio e inovagdo tecnoldgica (SIS)

TM1 - Uso racional da Gestao do conhecimento na empresa

As empresas B e C apresentaram um indice percentual de 34%

(6timo) e 66% (bom); a empresa A, 66% (bom) e 34% (razoavel). A



empresa B apresenta um indice geral maior no que se refere a

abrangéncia da tecnologia para todos os profissionais envolvidos.

TM2 - Desenvolvimento metodologico para avaliagéo da Gestao do
Conhecimento

Neste aspecto, as empresas A e C consideraram 66% (bom) e 34%
(6timo), j&@ a empresa B apresentou 66% (6timo) e 34% (bom). Os
métodos de avaliagdo sdo melhor administrados na empresa B e

encontra equilibrio nas outras duas empresas.

TM3 - Integracao interna e externa através da Inovagao tecnolégica

As trés empresas consideram 66% das respostas como sendo 6tima
e 34% boa em relagdo a integracédo interna e externa através da
Inovagdo tecnoldégica. O desenvolvimento tecnologico do
conhecimento é compartilhado interna e externamente nas trés

empresas de forma equilibrada.

TM4 - Metodologia de mensuragéo e avaliagado da Gestao do
Conhecimento

As empresas A e C apresentaram 66% (bom) e 34% (6timo),

enquanto a empresa B apresentou 100% (bom). O equilibrio entre os
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ativos tangiveis e intangiveis € melhor alcangado na empresa B que

nas demais.

TMS - Sistema de Informagéo e a inovagao tecnolégica.

A relagao entre o sistema de Informag&o e a inovagao tecnoldgica
apresentou um resultado de 66% (6timo) e 34% bom nas trés
empresas pesquisadas. Assim, os métodos tecnoldgicos e sistemas
de informagdo s&o disponibilizados satisfatoriamente nas trés

empresas.

Questionario — Geréncia Intermediéria (Gl):

Fase | — Processo e método da gestdo do conhecimento

120 -

100 -

A0 ODOC

DIS
C1DDA

60 -

40 -

20

Empresa A Empresa B Empresa C

Figura 8 — Resultados em percentuais da Fase I

Processo e método da gestio do conhecimento:

e Documentagdo do processo de divulgagio de melhores formas praticas (DOC)
e Disponibilidade de uso do Sistema de Informacdo para a GC (DIS)
e Disponibilidade de dados da administragdo (DDA)
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PM1 - Documentacdo do processo de divulgacdo de melhores

formas praticas.

As trés empresas consideraram que 66% era boa e 34% 6timo, no
que se relaciona com a documentac&o do processo de divulgagao

das melhores praticas.

PM2 - Disponibilidade de uso do Sistema de Informacdo para a

Gestao do Conhecimento.

A disponibilidade de uso do sistema de Informagao para a gestédo do
conhecimento, mostrou ser razoavel em 100% das respostas na
empresa A, o que demonstra maior dificuldade na visualizagdo geral
das respostas, em comparagdo com as demais empresas. As
empresas B e C apresentaram uma disponibilidade razoavel (66%) e

boa (34%).

PM3 - Disponibilidade dos dados pela administragao.

A questao foi considerada na empresa B como sendo 100% boa,
enquanto que na empresa C 66% considerou bom, e 34%, razoavel.
A empresa A mostrou um percentual de 66% considerada boa e
34%, razoavel. A forma de consulta dos dados disponiveis na
empresa € melhor administrada e dinamizada na empresa B do que

nas demais.
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Fase Il — Tecnologia e mensuracao da gestdo do conhecimento

ocit
GES
OINV
COJAVA

Empresa A Empresa B Empresa C

Figura 9 — Resultados em percentuais da Fase II

Tecnologia e mensuragiio da gestio do conhecimento:

Competitividade x informagdo x tecnologia (CIT)
GC e ativos tangiveis (GES)

Investimento na GC (INV)

Avaliagdo dos ativos tangiveis (AVA)

TM1 - Competitividade x informacéo x tecnologia

As empresas A e B consideram boa a relagdo Competitividade x
informagéo x tecnologia em 100% das respostas, enquanto que a

empresa C considerou 66% (bom) e 34% (6timo).
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TM2 - Gest&o do Conhecimento e ativos tangiveis

Em relagcdo aos ativos tangiveis, a empresa A considerou 34%
(6timo) e as empresas B e C consideraram 66% (bom) e 34%
(razoavel). O equilibrio entre o conhecimento e os resultados

financeiros é melhor visualizado na empresa B do que nas demais,

TM3 - Investimento na Gestéo do Conhecimento na empresa

O investimento na GC na empresa A foi considerado 6timo (34%) e
bom 66% (bom); na empresa C, 6timo(66%) e 34% (bom), e
finalmente na empresa B, 6timo em 34% e bom em 66% das
respostas. As empresas B e C investem consideravelmente no

crescimento do conhecimento interno.

TM4 - Avaliagéo dos ativos tangiveis e intangiveis

Quando se avaliou os ativos tangiveis e intangiveis nas empresas,
os profissionais da Gl consideraram boa em 66% e razoavel em
34% das respostas na empresa B, boa em 100% das respostas na
empresa C e boa em 66% e razoavel em 34% na empresa A. a
empresa C portanto, preocupa-se mais em avaliar frente ao

mercado, os ativos tangiveis e intangiveis em relagéo as demais.



120

Fase Il — Cultura e lideranca na gestdo do conhecimento

120 -
100 -
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Figura 10 — Resultados em percentuais da Fase II1

Cultura e lideranga na gestao do conhecimento:

e Compartilhamento do conhecimento (COM)
e Aprendizagem e desenvolvimento da GC (APR)
e Propriedade intelectual (PRO)

CL1 - Compartilhamento do Conhecimento na empresa

O compartilhamento do conhecimento foi considerado bom (66%) e
6timo (34%) nas empresas A e C, enquanto que na empresa B, 34%
foi considerado bom e 66%, 6timo. As empresas em geral
incentivam a disseminacdo e compartilhamento de conhecimento,

mas a empresa B € a que da maior destaque a este aspecto.
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CL2 - Aprendizagem e o desenvolvimento da Gestdo do

Conhecimento

A aprendizagem e o desenvolvimento da Gestao do Conhecimento
mostrou-se boa (66%) e razoavel (34%) em todas as empresas
pesquisadas. A aprendizagem esta presente nas trés empresas na
sua forma tradicional mas com poucas inovagbes, que Sao
necessarias para que a gestdo do conhecimento passe da teoria a

pratica na sua plenitude.

CL3 - Propriedade Intelectual — valorizagao.

A valorizacdo da propriedade intelectual foi considerada como boa
(66%) nas empresas A e B. Trinta e quatro por centro dos
pesquisados consideraram razoavel a valorizagdo. A empresa C
considerou que existe 100% de valorizagdo da propriedade
intelectual. A protecdo a propriedade intelectual das empresas é
considerada portanto boa, porém, a empresa C apresenta melhor

desempenho.
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Questionario — Supervisor de Primeira Linha:

Fase | - Cultura e processo da gestdo do conhecimento

120 -
100 e ‘%\
40 7 - N~ =&=Empresa A
60 '3‘\ = ~&—=Empresa B
40 =fr=Empresa C
20
0 1

FOR DIS PRE INF EXI

Figura 11 — Resultados em percentuais da Fase I
Cultura e processo da gestdo do conhecimento:

Formas da disseminacdo da informagdo (FOR)

Disponibilidade da informagao e intermediarios (DIS)

Preocupagio com o profissional no desenvolvimento tecnolégico para GC (PRE)
Informagdes, conhecimento (INF)

Existéncia de estratégia motivacional (EXI)

CP1 - Formas da disseminacgao da informag&o na empresa
A empresa A apresentou melhor desempenho nas formas de

disseminagao da informagao que as empresas B e C.

CP2 - Disponibilidade da informacéo e intermediarios limitadores
Referente a disponibilidade de informacéo, a empresa C apresenta
melhores resultados, embora a empresa B tenha encontrado

equilibrio nas suas respostas.



CP3 - Preocupacéo com o profissional no desenvolvimento
tecnologico para gestao do conhecimento
As trés empresas encontraram equilibrio nas suas respostas sobre o

desenvolvimento tecnoldgico apropriado a gestdo do conhecimento.

CP4 - Informagdes, conhecimento e inteligéncia como requisitos da
direcdo/geréncia
Em relagdo ao direcionamento de informagdes,
conhecimento e inteligéncia, as empresas A e
B afirmaram dispor deste perfil internamente
para seus funcionarios.

CP5 — Existéncia de estratégia motivacional com sistema de

recompensas para os funcionarios.

A questdo das estratégias motivacionais demonstra que, pelos
numeros percentuais apresentados, a empresa B, apesar de nao ter
uma quantidade numérica vantajosa, relata melhores resultados que

as demais.

4.4 Analise e conclusoes dos resultados obtidos

4.4 1 Andlise dos resultados obtidos

O questionario o qual se submeteram cinco profissionais da

Administracdo Superior, trés da Geréncia intermediaria e um supervisor de
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primeira linha em cada uma das trés empresas testadas, encontra logicamente

suas limitagées e que certamente interferem nos resultados esperados. Assim,
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Figura 12 — Resultados em percentuais da Administragdo Superior.

Eficacia do método da gestdo do conhecimento (EFI)
Potencial competitivo (POT)

Integracéo interna e externa por inovagao tecnoldgica (lIT)
Sistema de informagéo desenvolvido e (SIN)
conhecimento tacito (COM)

Cumplicidade dos profissionais frente a G.C. (CUM)
Racionalizagdo das fungdes e atividades (RAC)

Acéo efetiva do RH na GC (ACA)

Uso racional da GC (USO)

Desenvolvimento metodolégico para avaliagdo da GC (DES)
Integracéo dos niveis profissionais da empresa (INT)
Metodologia de mensuragéo e avaliagdo da GC (MET)
Sistema de informagéo e inovagao tecnoldgica (SIS)
Cultura da Gestdo do Conhecimento na empresa (CUL)
Integracéo dos niveis de profissionais da empresa (INP)
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Figura 13 — Resultados em percentuais da Geréncia Intermediaria.
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Documentagao do processo de divulgagdo de melhores formas praticas (DOC)
Disponibilidade de uso do Sistema de Informagéo para a GC (DIS)
Disponibilidade de dados da administragdo (DDA)

Compartilhamento do conhecimento (COM)

GC e ativos tangiveis (GES)

Investimento na GC (INV)

Avaliacao dos ativos tangiveis (AVA)

Competitividade x informacao x tecnologia (CIT)

Aprendizagem e desenvolvimento da GC (APR)

Propriedade intelectual (PRO)
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Figura 14 — Resultados em percentuais do Supervisor de Linha.

Formas da disseminagio da informacdo (FOR)

Disponibilidade da informagdo e intermediarios (DIS)

Preocupagio com o profissional no desenvolvimento tecnoldgico para GC (PRE)
Informagdes, conhecimento (INF)

Existéncia de estratégia motivacional (EXT)

Desta forma, cabe aqui, nesta etapa, relatar tais limitagbes que sao
a representatividade do instrumento de pesquisa, a metodologia aplicada, a
formulagao das questdes e o tratamento dos dados.

O questionario aplicado foi apresentado somente a trés empresas de
médio a grande porte da regido de Maringa. Optou-se pela pesquisa em
somente trés empresas devido a caracteristica dos perfis de cada uma e por
disponibilizar livremente a coleta de dados.

Como ja foi relatado anteriormente, o instrumento de pesquisa

escolhido € o KMAT, ou Knowledge Management Assessment Tool, que
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distribui as fungdes em Administracdo Superior (AS), Geréncia Intermediaria
(Gl) e Supervisor de Primeira Linha (CPL). Devido a consisténcia e facilidade
de coleta dos dados, cons‘idérou—-se apropriado seu uso neste trabalho.

As questdes foram formuladas de acgrdo com a necessidade de se
conhecer as estratégias que vem sendo utilizadas no processo de gestdo do
conhecimento, se € que existe, e de que forma vem sendo realiza;las para sua
otimizacao. Além disso, claro, reconhecer o seu entendimento internamente na
empresa.

Os dados foram dispostos em termos percentuais das respostas
objetivas proporcionadas pelo KMAT e dao uma visualizacdo generalizada da

situacdo das empresas.

Apesar dos limites impostos pela prépria condicdo que se
disponibilizou para o desenvolvimento dos trabalhos, observa-se que, em geral,
nas trés empresas consultadas, o conhecimento ja tem um espago para o seu
desenvolvimento, muito embora careca de estratégias mais voltadas para a sua
gest&o no seu sentido real. |

As empresas tém em suas estratégias organizacionais, seja na érear
de recursos humanos, seja na administragcido superior, ou em niveis
administrativos intermediarios, a consciéncia de que o conhecimento é
timprescindivel para fazer valer a competitividade externa.

A competitividade interna nao pbde interferir na compreensio, na
troca, no armazenamento e na disseminagao disponibilizada de conhecimento,
entre e para os profissionais envolvidos num mesmo projeto, ou mesmo dentro

dos objetivos tragados correntemente.
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O conceito de aprendizagem e formagido podem e deveréo, 'ads
poucos, ser substituidos ou otimizados para a gestdo do conhecimento, no
sentido de que se possibilitara a utilizagdo em todos os niveis administrativos,
para que o pool de idéias seja aumentado e traga beneficio a todo profissional
que desejar se envolver com os projetos de sua empresa.

O profissional da Administragdo Superior, apesar de estar ciente da
necessidade da gestdo do conhecimento em sua empresa, ainda reluta
internamente com a questdo das competitividades internas e cerceia em parte
a abertura para a difusdo do conhecimento tacito e para transforma-lo em
conhecimento para todos.

O profissional da geréncia intermediaria compreende e experimenta
novas abordagens que beneficie 0os grupos de profissionais envolvidos nas
mais variadas tarefas das empresas mas ainda se encontra encarcerado em
um sistema hierarquico onde a competitividade € a palavra chave e que
certamente torna seu papel um pouco mais elaborado dentro de suas rotinas
diarias.

Ja o supervisor de primeira linha nao parece apresentar uma
dificuldade maior em compreender as mudangas que a gestdo do
conhecimento pode proporcionar e ndo parece também, tdo comprometido com
esta etapa quanto o profissional da administragdo superior.

Outro aspecto a ser discutido € que o comportamento organizacional
interno de cada empresa, certamente, se reflete externamente no mercado.

Embora, sejam empresas de diferentes linhas de trabalho no mercado,
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observa-se que a preocupacdo com a gestdo do conhecimento obedece a
diferentes niveis de aceitagdo e de utilizagdo no ambiente empresarial.

A empresa B, de desenvolvimento financeiro parece estar mais
familiarizada e mesmo, comprometida com as inovagbes que a gestdo do
conhecimento pode prover para sua rotina de trabalho.

Por estar, particularmente, assumindo novas metodologias de
trabalho e mesmo de estar sendo submetida a inovacbes de marketing
organizacional no geral, ela consegue visualizar com mais precisdo a
necessidade de mudancas.

A empresa C, de materiais elétricos e similares, ndo é uma empresa
recente no mercado e vem assumindo posturas equivalentes a empresa B,
dentro do seu ramo de negdcios, ainda que hecessite estabelecer rotinas nos
processos e metodologias da gestdo do conhecimento internamente, e reforgar
a cultura deste processo.

Ja a empresa A, de desenvolvimento agricola e tecnoldgico
- conhecida como um polo regional e de intensa atividade na regiao jé ha muitos
anos, apesar de apresentar constantes inovag¢des tecnolégicas, de assumir
ampliagbes e diversificagdo nos produtos que atende a um mercado cada vez
maior, ainda ndo conseguiu assumir internamente a cultura da gestdo do
conhecimento.

Observa-se que existe uma relutancia interna em difundir, em
compartilhar idéias e conhecimento, receando novas abordagens que venham
a se conferir em intensas vantagens competitivas individuais. Infelizmente isso

se reflete no mercado externo, e no proprio desenvolvimento dos profissionais
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nela envolvidos. O sentido da formagédo € intenso e, claro, a revelia da
necessidade de um processo de consciéncia da cultura da gestdo do

conhecimento na empresa.
4.42 Conclusdo

Neste estud6 exploratéﬁo, observou-se que, o envolvimento dos
profissionais ainda encontra barreiras quanto @ competitividade e quanto aos
treinamentos — e nao formagdo - pouco voltados para a aquisigédo e
compartithamento de idéias, na cultura da gestdo do conhecimento.

Estas barreiras necessitam portanto, ser suplantadas por métodos
que proporcionem uma gestdo racional e funcional e em sistemas onde os
dados ndo sejam meros depdsitos de informagédo sem utilidade e intercambio
inteligente, provendo resultados positivos para a empresa.

As empresas envolvidas nesta dissertagcao ainda carecem de certos
ajustes para o desenvolvimento deste perfil de profissional. A questdo do
conhecimento, embora seja reconhecido por todas as empresas analisadas,
ainda precisa passar por uma inovacdo na forma de coletar, avaliar,
compartilhar dados e somente depois disso adquirir um perfil profissional
dentro do que a teoria reza.

As empresas B e C demonstraram, através dos questionarios, uma
maior conscientizagdo quanto as necessidades da valorizagdo humana no

ambiente interno.
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O conhecimento ja € uma preocupagao e as formas de gestao,
vinculadas as proprias bases de cada empresa, apresentam mecanismos de
formacgdo, empowerment, planejamento e visdo racional da administracdo
superior que denotam a incorporagéo deste comportamento inovador.

E interessante ressaltar que as empresas B e C, ja em suas bases, |
apresentam caracteristicas diferentes da empresa A.

A empresa B, de desenvolvimento econdmico, tem um histérico que
a precede, e portanto, a gestdo do conhecimento ja esta incorporada desde o
inicio de suas atividades no Brasil. Atualmente as a¢des estao voltadas para a
melhoria dos servicos e produtos tendo como ponto de base o conhecimento
humano.

A empresa C, de materiais elétricos e similares, pela natureza de
suas atividades, expandiu-se para além das fronteiras nacionais e portanto, ja
sentiu a necessidade de se adaptar ao mercado empresarial para vencer as
-competitividades nacionais e estrangeiras.

A empresa A, de desenvolvimento agricola e tecnologico, contudo,
apesar de estar no mercado ha um tempo consideravel, tem seu pélo de agao
mais regional, permanecendo dentro dos padrdes tradicionais no que se refere
aos métodos e processos desenvolvidos para a gestao do conhecimento.

A necessidade de valoriiagéo do conhecimento humano, entende-se
como a racionalizacdo das a¢des voltadas para sua gestao, o empowerment
das equipes de trabalho e a visé}o estratégica e o papel da administragéo

superior.,



132

isto pode ser, em sintese, codificado e entendido na forma de
programas de formagdo de profissionais através de aprendizado racional,
introducéo, implantagao, implementacdo e uso continuo de bancos de dados
inteligentes, empowerment de profissionais nas varias atividades internas na
empresa, inovagdes tecnologicas dentro de uma nova estrutura organizacional,

inovacdo de uma cultura e valores organizacionais, entre outros.

CAPITULO 5

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Implementar o conhecimento na empresa, em teoria, parece muito
simples, porém, na pratica, a situagdo muda expressivamente, uma vez que as
transformacobes pelas quais 0 mercado vem sofrendo alteraram definitivamente
0 modo de pensar e agir das corporagdes e dos profissionais nela envolvidos
com o desenvolvimento do modo de pensamento organizacional. E isto gerou e
continua a gerar conflitos. ‘

As mudancas que a literatura intensamente relata para a
operacionalizacdo das empresas destacam o conhecimento humano como o
ponto chave dos projetos e das agbes dentro do mercado. Logicamente isto
torna mais subjetivo 0 modo de agir, porque passou-se a exigir de pessoas 0

perfil representativo da empresa. Ndo somente a criatividade, mas também a



133

motivacao, adaptagdo, competéncia técnica adequada as tarefas, capacitagéo
continua sdo fatores promotores do profissional do conhecimento.

Com caracteristicas proprias, o profissional do conhecimento passa
a ser um articulador que sabe trabalhar em equipe e disponibiliza propésitos
institucionais compartilhados e os estimula continuamente. |

Empresas de maior porte provavelmente ja tém maiores condi¢cdes
de alcangar tal estagio, porque ja assumiram a emergéncia desta interagao
interna, justamente para conseguir melhores resultados no mercado externo.

Outro aspecto interessante, € a relagcgo dos sistemas de RH -
Recursos Humanos nas empresas. Apesar de ter um papel crucial no
desenvolvimento e valorizagao do conhecimento humano, a sistematizagéo e
operacionalizagdo deste segmento empresarial interno ainda n&o assumiu a
consciéncia da diferenciagao do treinamento da formagao do individuo.

Enquanto as empresas ndo assumirem que, numa época de
inovacao, de transformagao continua, o recrutamento e a selegcao sdo fatores
criticos para o sucesso ou insucesso da empresa como um todo, ela incorrera
nos mesmos erros do passado, interferindo expressivamente nos caminhos
futuros.

O que ocorre, na realidade, € uma crise de identidade diante de
novos fatores de valorizagéo do trabalho e do desenvolvimento profissional e
certamente, pessoal. O gerenciamento dos recursos humanos pressupfe uma
redefinicdo de papéis e formas inovadas de agéo, uma verdadeira gestéo de

talentos.
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Esta gestéo de talentos traz, certamente, como consequéncia, um
elevado valor estratégico que, uma vez integrado e- continuamente atualizado,
proporciona a empresa e ao proprio profissional, um processo de estimulo e
capacitacdo da equipe de maneira inteligente. |

| Este pulo transformacional certamente alavanca a vantagem
competitiva, e faz a diferenga no mercado, ao mesmo tempo em que mantém,
integra € promove 0 crescimento da empresa e dos profissionais a ela
comprometidos.

Considerada como a era do conhecimento, a economia globalizada
apresenta a informagdo e o conhecimento como bases para todas as
movimentag¢des sociais, econdmicas, de marketing, etc., onde as empresas
devem entender que o processo de cultura ndo se faz de um dia para o outro.

O que ndo quer dizer que se possa protelar esta adaptagdo por
muito tempo, pois corre 0 sério risco de ndo acompanhar 0 mercado e ser
vencido por aquelas corporagdes onde as vantagens competitivas e a gestao
eficiente do conhecimento garantem seu espaco.

A gestdao do conhecimento em seu significado atual, apresenta
instrumentos e técnicas que significam basicamente o esfor¢o em torna-lo
disponivel para aqueles que necessitem dele, quando, onde e na forma que for
realmente necessario, para que o desempenho humano e, consequentemente,
0 organizacional, sejam otimizados.

Dentro das perspectivas para trabalhos futuros, e apds analisar o
perfil organizacional das pesquisas entrevistadas, observa-se que um aspecto

fundamental n&o esta sendo considerado, e este aspecto é conceitual.



| Para alcangar uma nova filosofia de trabalho, é necessario que se
adote a gestao do conhecimento para a empreéa e por ela e pelos profissionais
enVo‘Ividos.

As empresas insistem em treinamentos que s&o incipientes quando
se refere a formagéo de uma cultura organizacional compartilhada, e isto afeta
expressivamente os seus resultados dos projetos e agdes. Uma renovacgio
conceitual dos Recursos Humanos € imprescindivel para que as empresas
revertam suas agdes vem bases condizentes com o fluxo do mercado atual.

Pode-se sugerir que, a médio e longo prazo, os recursos humanos e
as geréncias superiores, disponibilizem atividades de formacéo profissional,
onde podem ser incluidos, palestras informativas, onde se possa contar com
recursos audio-visuais para apresentacao de filmes de curta metragem, fitas de
video, para atualizacdo continua.

A participacdo periddica e efetiva em congressos, reunides,
simposios de éarea, para atualizagdo dos seus profissionais frente ao mercado,
é fundamental para o desenvolvimento do conhecimento na empresa.

Para além disso, o surgimento de universidades corporativas tém
trazido luz mais intensa as inovagdes dentro da empresa. A conscientizagéo de
espacos de formacgao profissional totalmente voltados para a valorizacido do -
conhecimento humano, adiciona-sé a nova cultura organizacional, tornando-a
mais forte, mais consistente, mais eficaz.

E mais, este beneficio reverte-se em favor da empresa (ndo
somente dos profissionais envolvidos) através de uma economia mais racional

e conectada com a proposta de transformagao global.
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Porém, para que esta cultura organizacio_nal seja efetiva' e
continuamenté trabalhada na empresa, € necessario que as exigéncias do
mercado sejam cuidadosamente observadas.

E, além disso, que a alta administragdo assuma o direcionamento
dos planejamento e das agdes, onde a capacitagdo do conhecimento é
essencial, de aprendizado continuo e urgente, pois, a tecnologia da informacao
certamente ira exigir que sejam implantados e/ou implementados sistemas e
programas racionais pafa sua gestao.

A integracéo plena da informag&o com o conhecimento, através de
adjuvantes de inovagao tecnoldgica de modo racional e compartilhado, é uma
questao de tempo, pois este conceito néd € novo, é inovado, atualizado, e
portanto, estas novas exigéncias e habilidades encontrardo seu caminho com a
experiéncia.

A mente aberta capacitada para a reflexdo e a flexibilidade, s&o.
fundamentais para o alcance desta consciéncia do valor potencial humano e
consequentemente, organizacional.

Certamente, estas agbes estdo na dependéncia da velocidade com a
qual as mudangas serdo realizadas quanto. & tomada de decisdo, a
implementacao e implantagdo de novos produtos, a inovagido das interfaces
nos departamentos e principalmente a qualidade em tudo que se pensa e se
faz.

Finalmente, para que estes paradigmas sejam convertidos em
beneficios para a empresa, € necessario gerenciar o significado levando

Y

sentido a informacio; gerenciar a atencdo para tornar consistentes as
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mudangas organizacionais (comportamentais € nas inovagdes) € gerenciar a
confianga, para que o empowerment comprometa o profissional para si e para
a empresa, adicionando mais légica e real efetividade — eficacia e eficiéncia -
ao desempenho qualitativo de todos. Além do que somente com qualidade é
possivel se produzir qualidade de fato.

Afinal de contas, o legado é o conhecimento, aliado ou n&o aos
resultados financeiros. E deve ser compreendido, apreendido, disseminado e
compartilhado no menor tempo possivel. Vale reafirmar e guardar em mente:
O que a empresa SABE, de que forma UTILIZA o que sabe e reconhece a

velocidade para APRENDER inovagées é que define seu futuro. Hoje.
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ANEXO |

Questionarios de avaliacdo da Gestdo do Conhecimento

Os questiondrios apresentados representam a ferramenta de
pesquisa escolhida para a analise da gestdo do conhecimento em trés
empresas regionais, divididos em trés blocos cada um e destinados aos
seguintes profissionais: Administracdo Superior, Geréncia Intermediaria e

Supervisores de Primeira linha.



KMAT - Knowledge Management Assessment Tool

PM1 - Quando ocorrem falhas de| Inexistente | 1 2 3 4 5 Otimo

{ conhecimento, estas sao identificadas pelos
sistemas desenvolvidos e processos e
4

| métodos eficazes sdo utilizados para corrigi-

los?

PM2 — Existem vantagens competitivas da| Inexistente | 1 2 3 | 4 5 Otimo
empresa quanto ao  processo de
desenvolvimento e métodos de utilizagao do

conhecimento?

PM3 - Todos os membros da alta| Jnexistente 1 2 3 4 5 Otimo
-administrag@o se envolvem na busca de
novas idéias em focais convencionais e

néo convencionais?

PM4 - A empresa possui um processo| Inexistente 1 2 3 4 5 Otimo
desenvolvido como mecanismo de alta |
qualidade para armazenamento de

inteligéncia e ética na utilizagao?

| PM5 — Com relagao ao conhecimento “tacito” | Inexistente: | 1 2 3 4 5 Otimo
(o conhecimento dos funcionarios de ‘
como fazer mas ndo conseguem se
expressar) € tratado de forma que seja
conhecido por toda a empresa?
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KMAT - Knowledge Management Assessment Tool

{CL1 — Qual a importincia que a| Ilnexistente 1 2 3 4 5 Otimo
empresa atribui ao potencial de geracéo
de idéias, € esta desenvolve estratégia
| para motivar o crescimento desta
pratica?

CL2 — A que nivel se situa um clima de | Inexistente 1 2 3 4 5 Otimo
abertura, fidelidade e confianca na

{-empresa?
*&3 — Qcorre a tesponsabilidade e{ lnexistente 1 2 3 4 5 6timo

preocupacao dos funciondrios pelo
crescimento da aprendizagem e do
conhecimenta?

|CL4 — As pessoas sao gerenciadas| Inexistente 1 .2 3 4 5 Otimo
quanto ao grande volume de
atividades, para que ndo haja|
prejuizo ou aplicagao intelectuai?

CL5 — As pessoas sdo contratadas, | lnexistente 1 2 3 4 5 Otimo
avaliadas e remuneradas por suas
atribuicdes, para 0 desenvolvimento

do conhecimento organizacional?
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KMAT - Knowledge Management Assessment Tool

TM1 — A tecnologia proporciona para| Inexistente 1 2 3 4 5 Otimo

que a empresa tenha uma mesma
identidade nos seus niveis
administrativos?

| TM2 - A empresa se p'reocuba em | Inexistente 1 2 3 4 5 Otimo
desenvolver métodos de avaliagdo
especificos para o conhecimento?

TM3 — O desenvolvimento tecnolégico| Inexistente 1 2 3 4 5 Otimo
do conhecimento, liga os membros ‘
da empresa uns aos outros e todos

a publicos externos pertinentes?

TM4 — Os métodos de mensuragio e| Inexistente 1 2 3 4 5 Otimo
avaliagdo da empresa contribui para
o equilibrio dos elementos tangiveis
e intangiveis, bem como financeiros

e nao financeiros?

TM5 — Pelos métodos tecnolégicos, os| Inexistente 1 2 3 4 5 Otimo
sistemas de informacgBes s@o
disponibilizados em tempo real,

integrados e inteligentes?
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KMAT - Knowledge Managemént Assessment Tool

PM1 — A empresa documentou of{ Inexistente 1 2 3 4 {5 Otimo
processo de divulgacdo de
melhores formas préticas, incluindo
a formalidade e conhecimento

adquirido por ligdes anteriores?

PM2 — No intuito de proporcionar o| Inexistente 1 2 3 4 5 Gtimo
envolvimento de todos no processo
de geracdo de idéias, qual o nivel
de dificuldade encontrado com
relacio ao tempo exigido?

PM3 — Com relagdo a disponibilidade | Inexistente 1 2 3 4 5 Otimo
dos dados pela -administracéo, estes
sdo de forma simples para
consulta?
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KMAT - Knowledge Management Assessment Tool

TM1 — Em que nivel a estratégia de| Inexistente 1 2 3 4 5 Otimo

competitividade da empresa esta
atrelada/dependente de
informagbes? Em particular a

tecnolégica?

JTM2 - A empresa relacicna o/ Inexistente 1] 2 |3 4 5 Otimo
| conhecimento com os resultados
financeiros?

| TM3 -~ Ocorre boa quantidade de| inexistente 1 2 3 4 5 Otimo
alocagdo de recursos objetivando
um aumento na base de
conhecimento?

TM4 — Existe na empresa uma avaliagdo| Inexistente 1 2 | 3 4 5 Otimo
do valor dos ativos tangiveis e dos
ativos intangiveis, relacionado a|

valor de mercado?
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KMAT - Knowledge Management Assessment Tool

CL1 — Por parte da empresa esta| Inexistente 1 2 3 4 5 Otimo
procura incentivar assim como
facilitar o compartilhamento do
conhecimento?

CL/'ZD — A organizagdo utiliza aj Inexistente 1 2 3 4 5 Otimo
aprendizagem para sustentar as|
competéncias existentes e criar

novas?
‘C'L3 — Como ¢ tratada a propriedade‘ Inexistente 1| 2 3 4 5 Otimo
intelectual na empresa? |

Particularmente em relagdo a
protegdo de idéias.




KMAT - Knowledge Management Assessment Tool

| CP1 — A disseminagdo de informagéo | Inexistente 1 2 3 4 5 Otimo

estd ‘concentrada em reunides
semanais formais e algumas

reunides informais especificas?

{CP2 - Quando da necessidade da| Inexistente 1 2 3 4 5 Gtimo
bbsca da informacéo, esta encontra-
se disponivel e sem intermediarios
limitadores?

633 — A empresa quando promove o| Inexistente 1 2 3 4 5 Gtimo
desenvoivimento de tecnologia para
a melhora do conhecimento, esta se

preocupa com o aspecto humano?

| CP4 — Preferenciaimente as principais | Inexistente 1 2 3 4 | 5 Otimo
‘ informacdes, conhecimento e
inteligéncia, sdo as mais desejadas
pela direcao/geréncia a partir dos

seus funcionarios?

{ CP5 — A empresa se preocupa com uma | Inexistente { 1 2 ' 3 4 5 Otimo
estratégia motivacional voltada para
estimular o “vestr a camisa”,
conhecimento, perspectivas, |
incentivos 4 inovacdo e ao
aprimoramento? {recompensa

financeira)




