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RESUMO

MARTINS, Osmar da Cruz. A influéncia dos programas de qualidade na gestdo do
conhecimento. Florianépolis, 2003. 94f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produgao)

— Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Producdo, UFSC, 2003.

Este trabalho tem como objetivo identificar a influencia dos programas da qualidade na gestao
do conhecimento em industrias segundo a percep¢do de seus gerentes. A fundamentagdo
teorica estd estruturada na revisdo da literatura existente sobre gestdo do conhecimento, que ¢
bastante recente. Entre os itens abordados, estdo a conceituacio de gestdo do conhecimento, a
terminologia da gestdo do conhecimento, a visdo antropocéntrica da gestdo do conhecimento
desde a era industrial até a era do conhecimento, o tripé do conhecimento com estudo sobre o
conhecimento, o talento, a criatividade, a intera¢ao e o relacionamento interno € externo nas
organizagdes. Para o alcance dos objetivos propostos foi efetuada pesquisa de campo em
industrias de alimentos da regido Norte do Estado do Parana. A apresentagdo e a analise dos
dados coletados evidencia a aplicacdo das ferramentas da gestdo do conhecimento pelas
organizagdes pesquisadas com programas da qualidade e certificagdo ISO 9000 iniciados.
Como resultado da pesquisa percebe-se uma cultura de valorizagdo do conhecimento ainda
em desenvolvimento, porém, o esfor¢co empresarial estd mais centrado nas necessidades
imediatas e ainda pouco na formacdo das competéncias essenciais para o negocio da
organizagdo. As principais fontes de conhecimento e informagdo estdo ainda nas reunides e
palestras externas oferecidas por entidades como SEBRAE, Sindicatos, e através de eventos
como semindrios e treinamentos internos ou contratados pela empresa. Concluindo, a
pesquisa mostra que pelo fato de implementarem programas da qualidade as industrias t€ém
investido na formacdo de conhecimento através do uso de ferramentas de gestdo do
conhecimento, numa propor¢do que lhe permite alcancar a competitividade necessaria para
atendimento das demandas de mercado, necessitando, entretanto, de maiores investimentos no

aperfeicoamento das competéncias essenciais para seu ramo de atividade.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento, gestdo de competéncias, aprendizagem
organizacional, capital intelectual, ISO 9000, sistema da qualidade,

programas de qualidade
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ABSTRACT

MARTINS, Osmar Da Cruz. The influence of the programs of quality in the management of
the knowledge. Floriandpolis, 2003. 94f. Dissertation (Master in Engineering of Production) -
Program of Masters degree in Engineering of Production, UFSC, 2003.

This work has as objective to identify it according to influences it of the programs of the
quality in the management of the knowledge in industries perception of its controlling. The
theoretical recital is structuralized in the revision of existing literature on management of the
knowledge, that is sufficiently recent. Between itens boarded, they are the conceptualization
of management of the knowledge, the terminology of the management of the knowledge, the
anthropocentric vision of the management of the knowledge since the industrial age until the
age of the knowledge, the tripod of the knowledge with study on the knowledge, the talent,
the creativity, the interaction and the internal and external relationship in the organizations.
For the reach of the considered objectives research of field in industrias of foods of the region
was effected North of the State of the Parand. The presentation and the analysis of the
collected data evidence the application of the tools of the management of the knowledge for
the organizations searched with programs of the quality and certification ISO 9000 initiates.
As result of the research still perceives a culture of valuation of the knowledge in
development, however, the enterprise effort more is centered in the immediate necessities and
still little in the formation of the essential abilities for the business of the organization. The
main sources of knowledge and information are still in the meetings and external lectures
offered by entities as SEBRAE, Unions, and through events as seminaries and training
internal or contracted by the company. Concluding, the research sample that for the fact the
industrias to implement programs of the quality have invested in the formation of knowledge
through the use of tools of management of the knowledge, in a ratio that allows it to reach the
necessary competitiveness for attendance of the market demands, needing, however, of bigger

investments in the perfectioning of the essential abilities for its branch of activity.

Key-words: Management of the knowledge, management of abilities, organizacional,

intellectual capital, ISO 9000, system of the quality, programs of the quality



CAPITULO N° 1 - INTRODUCAO

1.1 Contextualizacio

Em que medida as organiza¢des que estejam implementando ou ja tenham concluido
programas de qualidade estdo utilizando as técnicas da gestdo do conhecimento?

E de vital importancia para uma empresa a manutengio do seu sistema de controle do
conhecimento apropriado. Toda organizacdo que se lanca em um mercado competitivo precisa
deter ou, pelo menos, se assegurar, do uso dos mais apurados conhecimentos utilizados na sua
area de gestdo e, porque nao dizer, gerar mais conhecimentos para difundi-lo na organizag¢ao
incorporando-o a produtos, servigos e sistemas, conforme descrevem os autores estudados e
citados neste trabalho como Nonaka e Takeuchi (1997).

A base destas consideragdes esta pesquisa pretende investigar a utilizagdo das técnicas
de gestdo do conhecimento por empresas situadas na regido norte do Estado do Parana, e mais
especificamente, proximas a cidade de Maringd — PR que tenham programas de qualidade
iniciados ou ja estruturados demonstrando como esses programas influenciam nas técnicas de
gestdo do conhecimento organizacional.

Sabe-se que a cultura organizacional empresarial no Brasil ainda se baseia no
conhecimento e técnicas ja ultrapassados de exploragdo da mao-de-obra como Unica forma de
levar empregados a produzirem o que € necessario para o lucro e a manutencdo da empresa.
Esta inércia se estende ainda pela caréncia de instrugdes e formagdo de empresarios com
capacidade de comandar organizagcdes com os novos conceitos de gestdo empresarial ja
adotados e disponiveis em cursos de pos-graduacao e literaturas especializadas atuais.

Diante disso, muitas empresas iniciam a melhoria da qualidade da sua gestdo através
da implantacio de programas de qualidade atacando pontos fundamentais como o
gerenciamento de competéncias e o desenvolvimento de seu pessoal, assim como podemos

observar que ¢ a base dos fundamentos da gestao do conhecimento.

1.2. Motivacao para o Trabalho

O dificil e escasso acesso a material que trate de como definir metodologias explicitas

e ou formas de como estrutura-las para a gestdo do conhecimento, foi o grande motivador



deste trabalho, bem como o propdsito de demonstrar o funcionamento eficaz de praticas de
gestdo do conhecimento onde o empresario como gestor possa se orientar e passar a fazer
frente as competéncias exigidas pelo mercado para bem desempenhar sua organizagdo
obtendo qualidade, produtividade e competitividade.

Também, a proliferacdo dos programas de qualidade voltados a conter a cultura
organizacional voltada para métodos pragmaticos de operagdo hia muito tempo sem
atualizagdo e utilizando controles de pessoas e atividades, falta de incentivo por parte da
organizagdo para o estudo, a instru¢do e o aprendizado grupal, dificuldades de se encontrar e
implantar metodologias que visam o enriquecimento do conhecimento organizacional face a
inadequacdo das técnicas de gestdo em uso.

Por fim, a especializa¢ao das organizacdes exige o desenvolvimento de um diferencial
competitivo que, na verdade, tem sua origem na informagao e no conhecimento. A qualidade,
cada vez mais, deixa de ser fator de competitividade e a gestdo do conhecimento, cada vez

mais, ¢ vista como fator estratégico para o avan¢o no mercado.

1.3 Objetivo Geral da Pesquisa

Determinar a influencia dos programas de qualidade na gestdo do conhecimento.

1.4 Objetivos Especificos da Pesquisa

Visando alcangar o objetivo geral deste trabalho, determina-se atingir os objetivos
especificos abaixo, os quais identificam trés itens de elevada importancia para programas da

qualidade e para a gestdo do conhecimento.

e Descrever como estdo os sistemas de informagdo ¢ comunicacdo ¢ a cultura da
informacao nas empresas.

e Identificar como esta o gerenciamento do conhecimento e das competéncias na
empresa.

e Avaliar se os atuais procedimentos nas empresas propiciam um ambiente favoravel

para o crescimento, a competitividade e a lucratividade.



1.5 Justificativas e Resultado Social

Para realizacdo deste trabalho buscou-se a justificativa social para onde os resultados
desta pesquisa devem direcionar-se. O Brasil ¢ um pais em desenvolvimento e grande
produtor de grdos e de alimentos derivados da agroindustria e as empresas nacionais
conseqiientemente podem ser lancadas ao mercado mundial competindo em nivel de
igualdade ou maior vantagem a partir de uma pratica eficiente do conhecimento apropriado
pelas suas bases operacionais e administrativas.

A busca pelo aperfeicoamento dos processos em uma empresa bem como o
desenvolvimento de seu pessoal para torna-la mais arrojada, inovadora e atualizada em
relacdo a concorréncia € um fator que decorre da acdo do tempo, quando ndo movido por
algum fato extraordinario. Esperar por isso sem abrir maos de praticas existentes faz com que
a empresa perca espaco ¢ fatia de mercado para aquelas que sistematicamente buscam o
processo de criagao do conhecimento como vantagem competitiva.

Levantando dados que comprovem que as empresas que iniciaram programas de
qualidade j& investem no gerenciamento de conhecimento e evidenciar que essas vém obtendo
ganhos de aproveitamento do talento, criatividade e aumento da interagdo de seu pessoal pode
se levar a uma aproveitamento dessas informagdes para o estudo para futura adequacao de
industrias nacionais visando a uma melhor qualidade da gestdao e de suas competéncias, tendo
conseqiientemente, melhor desempenho em seu mercado.

O Edital de Licitagdo do Ministério da Ciéncia e Tecnologia — MCT n ° FVA/TIB :
FINEP/CNPq 01/2002 que da continuidade as acdes do Programa de Estimulo & Interagdo
Universidade-Empresa para o Apoio a Inovagdo e Competitividade (Fundo Verde-Amarelo),
criado pela Lei n°® 10.168, de 29/12/2000, esta apoiando de forma financeira a projetos para
adaptar e difundir Tecnologias de Gestdo que tratem de temas como a gestdo do
conhecimento. Isso vem mostrando que cada vez cresce mais o numero de empresas
certificadas em seu sistema de gestdo da qualidade no Brasil e no mundo e a qualidade cada
vez mais deixa de ser fator competitivo para as organizagdes € a gestdao do conhecimento
mostra-se como a grande vantagem para as empresas ja certificadas em programas da
qualidade.

A amostragem escolhida para realiza¢do desta pesquisa foi feita em nivel gerencial nas
organizagoes selecionadas, ou seja, conforme modelo de Sveiby (1998) do processo middle-

up-down, e conforme a proposta feita por Nonaka e Takeuchi (do-meio-para-cima-e-para-



baixo) no fato de o modelo redefinir o papel da alta geréncia e dos funcionarios da linha de

frente, colocando o gerente de nivel médio no centro da gestdo do conhecimento, pois a média

geréncia estd justamente na posi¢do entre os fluxos vertical e horizontal de informagdes
dentro da empresa e no centro da gestdo do conhecimento que permite trabalhar as

informacdes para a melhoria continua do aprendizado organizacional, assim também ¢ a

abordagem da gestdo do conhecimento nas organizagoes.

A escolha da amostra de vinte e duas empresas com programas da qualidade em
andamento se deu de forma intencional em fun¢do da proximidade destas com a sede do
SEBRAE-PR na Cidade de Maringa norte do Estado do Parand que ¢ o 6rgdo responsavel
pela maioria dos projetos de programas da qualidade e certificagdo ISO 9000 dentre as
empresas da regido.

Assim, podemos propor o alcance dos seguintes possiveis resultados sociais desta
pesquisa para as industrias no Brasil.

e Apontar para técnicas e métodos que visem uniformizar a linguagem nas organizagdes
com relagdo aos conceitos de gestdo de do conhecimento.

e Estabelecer base para criacdo do conhecimento inovador e evolucdo de sistemas
gerenciamento de competéncias com aumento conseqiiente do valor dos servigos e
produtos da empresa.

e Explicitar técnicas de organizagdo e controle do conhecimento existente nas organizagdes.

e Demonstrar indicadores para analise do desempenho de aprendizagem organizacional a
partir de medi¢do do nivel de utilizagdo do conhecimento adquirido e da eficacia da sua

implantacao.

1.6 Descricio e Organizagao dos Capitulos

No Capitulo 1 apresentagao da concepgdo do trabalho, dos objetivos, motivagdes ¢
justificativas sociais para a elaboragdo desta pesquisa e suas conclusoes.

No Capitulo 2 a fundamentagdo tedrica traz os conceitos basicos sobre Gestdo do
Conhecimento, ferramentas de gestdo do conhecimento, principais atividades onde se aplica a
gestdo do conhecimento, aplica¢do de sistemas de avaliagdo de gestdo do conhecimento.

No Capitulo 3 sdo apresentados os procedimentos metodologicos utilizados para a
pesquisa realizada onde sdo investigadas as praticas de geragao, troca, interacao e explicitagdo

de conhecimentos e os processos de gerenciamento do conhecimento.



No Capitulo 4 ¢ feita a apresentagdo, a analise e a interpretacao dos dados da pesquisa
mediante as informagdes coletadas.

O Capitulo 5 encerra-se com as conclusodes deste trabalho sobre a pesquisa realizada e
consideracdes sobre programas de qualidade e a gestdo do conhecimento abordando suas
aplicagoes e resultados dados com a pesquisa apresentada bem como se apresenta também as

recomendacdes para futuros trabalhos.



CAPITULO N° 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo apresentam-se os conceitos e idéias de autores mais pesquisados e
envolvidos com a pratica da gestdo do conhecimento, em tempos nos quais as organizagdes e
paises passam por grandes mudangas, capazes de exigir de cada entidade um esfor¢o enorme
por atualizar-se e empenhar-se em estar melhorando seu desempenho e a0 mesmo tempo
ganhando qualidade.

Esta capacidade de mudanca e¢ adaptacdo as demandas de cada organizacdo exige
muito mais que recursos tecnoldgicos modernos, maquinarios de ultima geracao,
investimentos altissimos em estruturagdo de processos, pois, os esforcos levam as
organizagdes a melhorarem inclusive no aproveitamento maximo do potencial de seu pessoal.

Muitas empresas usam de forma equivocada seus recursos financeiros apostando em
solugdes que demandam grande esforco, mas nem sempre resolvem suas necessidades ou
problemas, conforme dizem Davenport e Prusak (1998, p.1).

E comum encontrar empresas que sdo bem estruturadas em suas sedes, com prédios e
equipamentos caros, mas com pouco investimento no aprimoramento da capacitagdo de seu
pessoal que pode ter como resultados muito maior retorno palpavel para a empresa e seus
acionistas.

A qualidade, segundo Prahalad (1998), ¢ hoje apenas o prego de entrada que a
empresa precisa pagar no mercado. A vantagem competitiva para o futuro ¢ a capacidade de
criar produtos e negdcios fundamentalmente novos, assim, os investimentos em programas de
qualidade levam as empresas a investirem também em um melhor aproveitamento do seu
potencial humano.

Assim, temos uma situagdo onde se deixa de investir no desempenho da empresa pelo
aperfeicoamento de seu potencial humano com mudangas nas praticas de trabalho e geragao
de conhecimento para que a empresa se lance a frente na competitividade para, ao contrario,
gastar recursos que podem nao dar um futuro seguro e melhor para os donos do negocio.

Diante de todas estas necessidades de aprimoramento da gestdo, faz-se necessario,
inicialmente, um estudo mais profundo sobre os conceitos da gestdo do conhecimento que se
apresentam como uma ferramenta para melhoria da competitividade e crescimento das
empresas e assim, poder analisar no capitulo n° 4 deste trabalho, depois de aplicada a

pesquisa, como as empresas que desenvolvem programas da qualidade estdo utilizando as



técnicas de gerenciamento do conhecimento de forma a contemplar o alcance dos beneficios

da gestdao do conhecimento.

2.1 Gestao do Conhecimento (GC)

Os estudos publicados sobre as ferramentas de administragdo de empresas, na
atualidade, mostram que os gerentes ou responsaveis pelos dos programas da qualidade e
produtividade tém langado mao de métodos de padronizagdo de procedimentos operacionais €
de defini¢cdo e qualificacdo dos requisitos de recursos organizacionais para obtencdo de uma
eficiéncia cada vez mais apurada dos processos organizacionais. Também tém sido definidos
0s requisitos minimos de recursos necessarios para a boa gestdo empresarial de forma que
muito do que se usa na técnica de implantagdo de programas da qualidade ja ¢ conhecido e
publicado em literaturas do género. Entretanto, ha diferenca entre organizagdes que
maximizam seus resultados utilizando o conhecimento das pessoas como que se estivessem
conectando seus cérebros e integrando os conhecimentos para formar uma organizacdo do
futuro muito mais voltada para a criatividade, inovacdo, geragdao de idéias, buscas de
entendimento com sua clientela e interesse na qualidade de vida de seus membros e
comunidade em geral. A base da consideracio destes aspectos e valorizando a necessidade de
utilizagdo dessa ferramenta aqui denominada de gestio do conhecimento como forma de
melhoria da qualidade da gestdo e da produtividade foi que definimos pelo o foco deste
trabalho.

A gestao do conhecimento (GC) ¢ definida por Burlton como:

“E o conjunto de praticas que melhora a capacidade dos recursos humanos e
aumenta sua habilidade para compartilhar o que sabem. GC deve estar orientada

para a melhoria da performance da empresa” (ROGER BURLTON, 2001).

2.2 Terminologia da gestao do Conhecimento

A manutengao de um sistema de gestdo do conhecimento depende de como as pessoas
estdo conhecendo e utilizando os mecanismos de interagdo entre o “conhecimento tacito” ¢ o
“conhecimento explicito”. A compreensdo destas modalidades de conhecimento ¢
fundamental e importante para um processo de aprimoramento do sistema de gestdo das

competéncias numa organizagao.



Para conhecer melhor a defini¢ao de conhecimento tacito pode-se recorrer a Nonaka e
Takeuchi (1997) que descreve este tipo de conhecimento como sendo algo pessoal, que esta
no cérebro das pessoas, resultante de suas experiéncias e agdes formado com suas emogoes,
valores, desejos ou ideais, mas que no sentido amplo ¢ o novo fator de produgdo para as
organizagdes. J4 o conhecimento explicito ¢ aquele que esta exposto nos documentos, nos
computadores e sistemas de uma organizacdo, ou seja, que foi transferido dos cérebros das
pessoas para acesso por membros da empresa de forma sistematizada e controlada.

A criag¢do do conhecimento na organizagao se faz por meio de uma intera¢do continua
e dindmica entre o conhecimento tdcito € o conhecimento explicito. Essa interagao ¢

formatada pelas mudangas entre quatro diferentes modos de conversdo do conhecimento.

De conhecimento tacito em conhecimento tacito = SOCIALIZACAO

De conhecimento ticito em conhecimento explicito  EXTERNALIZACAO
De conhecimento explicito em conhecimento explicito > COMBINACAO
De conhecimento explicito em conhecimento tacito » INTERNALIZACAO

Socializagdo — ¢ a atividade de conversao do conhecimento tacito em conhecimento ticito,
que se liga as teorias dos processos de grupo e da cultura organizacional. Pode ser aprendido
ou ensinado através da observacao, imitacdo, pratica, ou seja, através do compartilhamento
das experiéncias, que podem ser adquiridas, observadas em reunides, nas quais pode-se
ampliar a confianga mutua entre os participantes, o que ¢ fundamental para a troca de

experiéncias.

Externalizacdo — tarefa que leva a conversdo do conhecimento tdcito em conhecimento
explicito. Por meio desse processo de conversdo, o conhecimento tacito ¢ transformado em
conhecimento explicito por meio de metaforas, analogias, conceitos, hipoteses ou modelos. A

externalizacdo ¢ a chave para a criacdo do conhecimento, pois cria conceitos novos e

explicitos a partir do conhecimento tacito.

Combinacdo — diz-se das atividades de conversdo do conhecimento explicito em
conhecimento explicito, que tem suas raizes no processamento de informagdes. Nesse modo

de conversdo de conhecimento, a combinagdo de conjuntos diferentes de conhecimentos



explicitos através de reunides, documentos, conversas telefonicas, etc. podem levar a novos

conhecimentos.

Internalizacdo — processos de conversdo de conhecimento explicito em conhecimento tacito,
este ligado intimamente com o aprendizado organizacional. Este tipo de conversdo esta muito
relacionado ao “aprender fazendo”, quando se incorpora o conhecimento explicito tornando-o
tacito.

Também, pode-se relembrar Sternberg (1998) que relata que o conhecimento tacito ¢
importante para o individuo poder se adaptar ao meio em que esta inserido.

Veremos, a seguir, um pouco do histérico sobre como o conhecimento foi sendo

objeto de estudo e exploragdo nos sistemas de gestdo das empresas no mundo todo.

2.3 Visao Antropocéntrica

Comecamos pelo estudo de Sveiby (1998) onde podemos formular alguns relatos da
visdo antropocéntrica do que ocorreu no ambito interno € na economia das organizagdes com
a transicdo da era da industria para a era do conhecimento, ¢ 0 que se segue nos proximos
itens.

No que se refere a transferéncia do conhecimento pela tradi¢do o autor Sveiby
(1998) relata que as palestras e as apresentagdes audiovisuais sdo exemplos de transferéncia
de conhecimento pela informacao; aprender fazendo ¢ um bom exemplo de transferéncia de
conhecimento pela tradi¢do. Portanto, a competéncia ¢ transferida com mais eficacia quando o
receptor pratica o processo e € esse processo que Michael Polany chama de tradicdo: o
processo no qual o aprendiz recria pessoalmente as habilidades do mestre. Ha de salientar que
¢ muito importante haver uma intera¢do entre informagdo e tradi¢do, entre conhecimento

explicito e tacito.
2.3.1 Foco na Era Industrial
A visdo da era industrial sobre o uso do conhecimento leva a crer que a alta direcao

das empresas, na maioria das organizagdes, considera as pessoas como geradores de custos ou

simplesmente sdo recursos para as organizagdes. E assim que muitos gerentes de empresas
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consideram seus funcionarios se referindo a eles como pessoas incompetentes incapazes de ir
a um passo adiante sem o comando de um chefe superior.

Esta situacdo, ndo muito antiga na era industrial, vem fortalecer muito o poder dos
gerentes que sdo tidos como todos poderosos em seus cargos de comando das equipes
administrativas e operacionais das empresas. A determinacdo de seu poder vem
principalmente justificada pelo seu nivel hierarquico na organizagdo e que determina o quanto
podem exercer de controle e superioridade sobre os “ingénuos subordinados” empregados da
empresa. Toda esta situacdo vem fazer ferver o interesse dos operarios por se oporem aos
empresarios capitalistas que oprimem e exploram a mao-de-obra tirando dela até o sangue
para enriquecer cada vez mais quem estd no poder nas companhias. Assim ¢ que muitos ndo
se dispdem a se sentirem dispostos a somar esfor¢os em melhorar seu desempenho e
comprometer-se com o ritmo exigido pela firma para melhorar os niveis de produtividade e
qualidade.

A direcdo jamais parece se preocupar em analisar o comportamento e atitude
primordial da geréncia que se aplica em cada vez desenvolver com mais afinco as atividades
de supervisdo dos seus trabalhadores subordinados. O mérito de um gerente industrial ¢ todo
relativo a sua capacidade de fazer produzir mais e mais cada equipe de trabalho sugando todas
as energias e capacidades fisicas sob a mira de seu olhar de supervisdo que ndo da folgas a
ninguém. Quando alguém parece despontar para tornar-se um colaborador que vem a inovar
um processo, apesar de ser isso algo raro no mundo das empresas para o nivel de
subordinados, ¢ logo rebatido com dizeres do tipo “vocé € pago para trabalhar ¢ ndo para
pensar” e fica entdo se sentido como apodado para cada vez mais ir desistindo e deixando
apagar a chama de sua intui¢ao inovadora e capaz de contribuir para melhorar processos.

Toda a atividade gerencial se resume em comandar e supervisionar todo o efetivo da
“tropa” que parece marchar e ndo deixar o capitdo desapontado com falhas. Este por sua vez
sempre esta de olhos e ouvidos atentos a tudo que se fala e escreve no ambito das instalagdes
da empresa, querendo usar de qualquer informagdo para encaminhar uma rajada de ordens
destruindo qualquer pensamento de que a empresa nao tem olhos para vigiar. Na verdade,
todo o sistema de informagdes existente na empresa atende as forcas e interesses dos gerentes
que considera a informagdo ndo como um recurso para comunica¢do, mas como uma arma
para controlar e atacar a todos justificando o seu poder.

Assim, podemos dizer que sempre que os operarios se dedicam a producdo estdo

realizando atividades que exigem o dominio e contato com insumos fisicos para criacao de
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produtos concretos que vao ser chancelados com a marca da empresa unica detentora do
poder de producao. Esse mesmo quadro de funcionarios ndo tem acesso se quer a informagao
do desempenho de seu produto no mercado porque a ele ndo cabe feedback ja que nado
participa nem opina na gestdo da evolugdo dos negdcios da empresa. Para ele tanto faz se o
produto disparou nas vendas ou vem fazendo a empresa crescer no mercado, pois sua
remuneracdo ou retorno de comprometimento vai ser zero, o que niao ocorre se o produto
despencou das prateleiras, pois seu emprego estd a perigo ¢ pode ser até que ele seja
considerado o “grande culpado” pelo insucesso da marca. Desta forma, jamais tem acesso ao
canal de comunicacdo que comenta os resultados bons na empresa ja que lhe compete sempre
ficar de rosto virado para a maquina que produz e para o gerente que lhe supervisiona sem
nunca ter que prestar contas de suas decisdes ou erros de decisdes estratégicas.

A imponéncia das fabricas estd atrelada ao arranjo fisico das maquinas de produgao
que determinam o paraiso industrial gerado pela direcdo da empresa e seus gerentes e
supervisores. Os operarios jamais podem pensar em mudar ou questionar a ordem das
seqliéncias das maquinas que foram definidas para serem assim operadas, a melhor maneira
possivel tendo que o retorno da produtividade que sair justamente do suor e horas de trabalho
de cada operador. Um melhor direcionamento ou composi¢cdo do fluxo de seqiiencial dos
processos poderia até ser mais util e produtivo, mas se o gerente aprovar ou o patrdo mandar,
porque trabalhador subordinado nao foi feito para dar opinido ou mudar o que estd dando
certo.

Neste situacdo de controle e exploragdao sem valorizagdo do capital humano sempre
reinou a cultura do mais forte sobre o mais fraco, e sempre os mais fortes tiveram as
vantagens de colocarem seus filhos nas melhores escolas ja que o poder financeiro também
estava a seu lado nas relagdes sociais. Este mesmo poder enfiava “goela a baixo” o padrao de
relacionamento que cada fornecedor teria com seus clientes de forma que cliente teria sempre
que pedir para ser atendido e aguardar chegar a sua vez e a vontade do atendente.

Mas como as coisas podem mudar sempre os funcionarios também tinham que fazer
cursos e se aperfeicoar, pois a demanda de empregos crescia menos que o indice de
desempregados no mercado e quem tinha o conhecimento tinha com ele o poder do cargo, a
seguranga de ter como controlar, pois era “dono do assunto”. Uma vez que um funcionario
fizesse um curso para aperfeigoamento do seu trabalho esse usava esse aprendizado como

fonte de poder para se manter na posi¢do e galgar novos niveis hierdrquicos, o que significa
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que muitos poucos se dispuseram a compartilhar este conhecimento com medo de perder o
valor que lhe atribuia na escalada do crescimento na carreira.

Assim essa cultura incentivada pela forma de gerenciamento nas grandes corporagdes
escravizou e “podou” muitos homens e mulheres capazes de contribuir com o aprimoramento
das idéias para o crescimento organizacional. Todo o conhecimento apreendido em
treinamentos visava inovar as ferramentas e producdo e controles sem valorizar o ganho

individual das equipes de uma companhia.

2.3.2 Foco na era do Conhecimento

Nesta oportunidade queremos relatar um pouco do que representaram os paradigmas
da era do conhecimento iniciada por volta dos anos 90 e que fez com que muitas empresas
multiplicassem suas receitas através da atuacdo consciente das pessoas a favor do negocio de
sua organizacao.

E dessa era a grande possibilidade de um funcionario poder alavancar sua carreira pelo
reconhecimento do seu potencial de conhecimento colocado em pratica. Esses operarios que
sdo convidados a se manterem sempre estudando e concluindo seus cursos secundarios e
técnicos vao colocar em cheque o conhecimento de gerentes e engenheiros que desenham os
processos nas grandes organizagoes.

Sua atuagdo como trabalhadores do conhecimento faz surgir nas empresas um clima
favoravel a criatividade e ao pensamento inovador onde o terreno do desenvolvimento faz
germinar e progredir métodos de producdo mais eficazes e tecnologias mais baratas. Os
gerentes e supervisores se determinam a apoiar essa mudanca que gera a dindmica do
produtivo onde toda a empresa ¢ competente e comemora o alcance de objetivos e metas
determinados pelos proprios responsaveis de cada processo.

A comunica¢do faz uso da informag¢do como ferramenta e recurso para agilizar e
aprimorar o intercAmbio de idéias e dados dentro das empresas, isso faz com que os
trabalhadores do conhecimento possam se ver processando idéias e conhecimento em
estruturas intangiveis muitas vezes organizadas em redes de conhecimentos com ligagdo a
muitas institui¢des de ensino.

O desenvolvimento de processos e idéias que geram resultados lucrativos para as
empresas leva em consideracao o tempo e o esfor¢o em adquirir conhecimento para aprimorar

processos € novos negocios. A soma dos esfor¢os de todos os membros de uma equipe da
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valorizacdo ao trabalho conjunto valorando ainda mais os resultados obtidos que quase
sempre sdo acima do estimado pelas contas iniciais.

A organizagdo das fabricas segue um aspecto de mistura de pessoas € maquinas sem
muita logica, mas que se traduz no sistema mais produtivo que a concorréncia ja pode
observar. E o resultado de atuacio conjunta de equipes multifuncionais que se empenham em
projetos com comunhdo de idéias e atividades no objetivo Unico de atender ao compromisso
de pontualidade de cada pedido. O processo de comunicagdo flui na empresa, nas
comunidades ¢ no mercado. Isso aumenta a interagdo entre as pessoas que passam a
direcionar melhor os fornecedores para encaminharem as mudangas em suas empresas
fazendo inverter a direcdo de quem pde mais requisitos nos sistemas administrativos e
operacionais em uma organizagdo. Ou seja, o cliente cada vez mais com a multiplicacao dos
meios de comunicac¢ao e da midia se torna um sujeito consciente e exigente podendo até ditar
como devem ser estruturados os processos em um fornecedor ou mercado de certo produto.

A busca das empresas cada vez mais acelerada por conhecimento faz com que
companhias norte-americanas € européias comecem a contratar executivos que passam dois a
trés meses em trabalhos temporarios revisando processos e incrementando a organiza¢do com
suas cargas de conhecimento que passam a ser explicitados a favor da empresa como se fosse
uma energia extra que vai dar mais vida para a empresa continuar sua trajetoria na corrida
pela sobrevivéncia.

A valorizacdo das empresas comega a ser medida cada vez mais pelos seus novos
ativos que ndo costumavam aparecer nos nimeros da contabilidade. E a aprecia¢io pelo
quanto uma companhia poderé gerar de lucros tendo sua capacidade de conhecimento de um
setor e exploracdo do mercado sendo comprovada com os resultados de crescimento
financeiros. Essa diferenca vai determinar o valor de mercado das agdes das companhias que
sdo citadas na midia como as mais avancadas tecnologicamente em suas areas de atuacoes.
Pelo menos assim tem sido o caso de organizagdes fantdsticas como a Microsoft e a
Mitsubishi.

A respeito do conhecimento organizacional, pode-se dizer que este se constitui a
partir da estrutura interna, que ¢ o fluxo de conhecimento dentro de uma organizagdo — as
patentes, os conceitos, os modelos e os sistemas de computagdo e administrativos que servem
de suporte para os profissionais envolvidos no processo de criacdo de conhecimentos com os

clientes. “Como os funcionarios se combinam com a estrutura interna para constituir a
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organizagdo, gerenciar a estrutura interna significa gerenciar a organiza¢ao” (SVEIBY, 1998,
p-93).

Gerenciar um sistema de conhecimentos na organizacao ¢ um processo complexo
e ndo existem receitas prontas para cada empresa. Seria um paralelo com o que Deming
(1990) no caso da Gestao pela Qualidade Total, cunhava como a "esperangca do pudim
instantaneo": "Um obstaculo importante ¢ a premissa de que a melhoria da qualidade e da
produtividade ¢ alcancada repentinamente pela afirmagao da fé¢" (SERAFIM FILHO, 1999, s-
p).

Segundo Serafim Filho (1999) uma das questdes centrais do estudo das
organizagoes trata da divisdo de tarefas como fonte da alienacdo do trabalhador: as obras de
Taylor - Administragdo Cientifica (1856), e de Weber, Burocracia (1971) - evidenciam essa
proposital busca da alienacdo do trabalhador para obter em contrapartida o aumento da
produtividade.

Ainda, pode-se descrever o que destaca De Masi (2000, p.185) que, a partir do século
XX, uma nova transformagao de época desencadeou hipoteses interpretativas e investigagoes
preventivas, quando os filésofos monopolizam a discussdo sobre a criagdo de novos
conhecimentos que ndo ¢ apenas uma questdo de aprender com outros ou adquirir
conhecimentos externos, entendendo que este conhecimento deve ser construido, exigindo
uma interagdo intensiva e laboriosa entre os membros da organizagdo, em paralelo com a
atuacdo de socioldgicos e economistas contemporaneos.

Segundo o autor Sveiby (1998) a diferenga do ativo contabil de uma organizagdo em
relacdo aos ativos intangiveis ndo se encontra s6 nas empresas de tecnologia, pode-se
encontrar em varias empresas de varios setores da economia como siderurgica, higiene
pessoal, saude, entre outras, s6 que ha empresas do mesmo ramo que sdo valorizadas e outras
ndo, esta diferenca encontra-se no uso de novas tecnologias e na abordagem gerencial que

libera a competéncia de seus funcionarios.

2.4 O Tripé da Gestao do Conhecimento

A Gestao do Conhecimento tal como ¢ concebida pelos autores citados neste trabalho
¢ sustentada sobre o tripé:
- conhecimento, talento e criatividade;

- interacao;
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- relacionamento interno e relacionamento externo com clientes e fornecedores.
Vamos assim comentar os conceitos tedricos de cada um destes elementos

relacionando seu significado com o contexto organizacional.

2.4.1 Conhecimento

O conhecimento esté relacionado com a maneira como que uma atividade ¢ realizada e
podemos dizer engloba a informagdo a cerca de um conceito de realizacdo de algo como
tomada de decisdo, atitudes de fazer julgamentos e acdo em sentido a algum objetivo ou
proposito. Para Sveiby (1998) o capital se deprecia com o uso, mas o conhecimento se
valoriza e faz com que os funciondarios realizem suas atividades com maior seguranca.

Somente com informagdes os funcionarios de uma organizagdo podem apenas realizar
o que lhes ¢ ordenado, mas com o conhecimento podem aplicar a informacao a um trabalho e
obter 6timos desempenhos ou resultados. Somente a informa¢do ndo tem valor para o ser
humano que ndo possua conhecimento, mas com conhecimento pode aplica-la
produtivamente.

A geracdo do conhecimento esta ligada a aprendizagem que exerce um individuo no
contato com o meio, outras pessoas € recursos de comunicagdo ou representacdo de sinais. A
aprendizagem ¢ considerada como algo fundamental para o desenvolvimento e a manutengao
da vida de um ser humano.

“Aprendizagem ¢ uma mudanca durdvel nas disposi¢des e capacidades humanas
que ndo pode ser atribuida apenas ao processo de crescimento biologico. A
aprendizagem se manifesta como uma mudanga de comportamento, € os indicios
de sua ocorréncia sdo obtidos pela comparacdo dos comportamentos possiveis ao
individuo antes de sua colocagdo na situacao de aprendizagem e depois dele ter
participado do processo de aprendizagem. A mudanga geralmente ¢ um aumento
de capacidade para executar determinada agdo ou fun¢do. Pode ser também uma
mudanca de atitudes, interesses ou valores. A mudanga ndo pode ser apenas

momenténea: ela deve ser retida durante um certo periodo de tempo.” (GAGNE E
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MEDSKER, The Conditions of Learning - Training Applications. Harcourt Brace,
1996) .

Assim temos no ensino e na instru¢do os meios para melhorar a aprendizagem de um
individuo que encontra na educagao o caminho mais efetivo para seu desenvolvimento, o
filésofo John Dewey a estudou:

“Lutar para preservar sua existéncia faz parte da natureza da vida. Como a
continuidade s6 pode ser assegurada pela renovacdo constante, a vida ¢ um
processo auto renovador. O que a nutri¢do e a reprodugao representam para a vida
fisioldgica, a educacdo ¢ para a vida social. A educagdo consiste primariamente
em transmissdo através da comunicacdo. A comunicagdo ¢ um processo de
compartilhar uma experiéncia até que ela se torne um dominio comum. Ela
modifica a disposi¢ao de ambas as partes que a compartilham. Um significado que
se encontra por trds de todos os modos de associacdo humana ¢ a contribuicao
para a melhoria da qualidade da experiéncia. Esse fato ¢ mais facil de reconhecer
nas relagdes com individuos imaturos. Enquanto todas as disposi¢cdes sociais
produzem efeitos educativos, o efeito educativo constitui um proposito importante
nas associacdes dos individuos mais velhos com os mais jovens. Quando as
sociedades se tornam mais complexas em suas estruturas € nos recursos que
utilizam, aumenta a necessidade de processos formais e intencionais de ensino e
aprendizagem. Na medida em que os processos formais de ensino e aprendizagem
crescem em extensdo, existe o perigo de criar uma ruptura indesejavel entre as
experiéncias adquiridas na convivéncia social normal e aquilo que ¢ adquirido na
escola. Esse perigo nunca foi tdo grande quanto na atualidade, devido ao répido
crescimento dos conhecimentos e habilidades relacionados a ciéncia e
tecnologia”. (DEWEY, Democracy and Education. Free Press, 1916)

No quadro 1 abaixo se apresenta alguns fatores geradores do aprendizado e do
crescimento de uma organizacdo dentro da perspectiva de um sistema de gestdo do

conhecimento implementado eficazmente.

Competéncias dos _ _
_ _ Infra-estrutura Tecnologica Clima para a Agao
Funcionarios

Habilidades estratégicas Tecnologias Estratégicas Ciclo de decisoes criticas
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Niveis de treinamento Bancos de dados estratégicos | Foco estratégico
Captura de experiéncia Empowerment dos
funcionarios
Alavancagem das habilidades | Software proprietario Alinhamento pessoal
Patentes, direitos autorais Moral
Espirito de equipe

Quadro 1 — Fatores do aprendizado e do crescimento.
Fonte: KAPLAN, Robert S.; Norton, David P. A estratégia em acdo: balanced scorecard. Rio

de Janeiro: Campus, 1997, pp.138.

2.4.2 Talento

O desenvolvimento do talento exige nas organizagdes um trabalho muito mais intenso
que simplesmente investir em treinamentos e esperar que os funcionarios se transformem em
especialistas do negdcio. As varidveis que vao ser valoradas neste processo de geracdo de
talentos depende muito do tempo e do esforco empreendido no que se espera de melhor para
um individuo.

Muitas vezes nas organizagdes um setor de recursos humanos desenvolve trabalhos
para crescimento de seu pessoal sem estar conectado com as idéias e desejos da alta direcao
que sonha com profissionais mais dedicados e voltados para a atividade fim da empresa.
Assim temos pessoas muito bem treinadas, motivadas, falantes e at¢ mesmo estudadas, mas
sem um minimo de talento para o negdécio da empresa. Geralmente vemos as pessoas
trabalhando satisfeitas, sorridentes e at¢ com gosto pelo trabalho realizado na empresa, vao
para casa felizes por estarem empregadas e retornam ao trabalho no dia seguinte dispostas a
comegar um novo dia cheias de animo para dar conta de mais uma jornada. Entretanto ndo sao
nada especialistas no que fazem ou ndo tém a minima situa¢do de dominio do processo que
executam, apenas estdo la, sem se preocupar com a eficiéncia ou eficacia de suas atividades
em fazer a empresa alcangar seus objetivos.

Para Sveiby (1998), a empresa que esta baseada na competéncia individual, de modo
que sua estratégia comeg¢a com o recrutamento, como exemplo cita a empresa McKinser que
contrata os melhores e mais talentosos profissionais formados pelas melhores faculdades de
administracdo. Para conhecer ao maximo seus funcionarios potenciais antes de aborda-los os

recrutadores da McKinser mantém contato permanente com as faculdades, a espreita de
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capacidade intelectual e analitica. A McKinser prova que ¢ possivel converter fluxos de
conhecimento intangivel decorrente de todas essas atividades em receitas monetarias
tangiveis e visiveis.

Para todos os fins, o setor de recursos humanos pode até estar desempenhando bem
suas atividades e promovendo treinamentos € pessoas, mas serd que estd desenvolvendo
talentos para crescimento do conhecimento que vai levar a empresa a patamares de maior
eficacia no mercado?

O desenvolvimento de talentos deve se pautar pela geracdo de atividades que
conduzem o individuo ao aprendizado sobre seu trabalho, podendo incluir nestas atividades
cursos, treinamentos, visitas a outras fabricas ou entidades afins, reunides com clientes e
pessoas ligadas a tecnologia utilizada pela empresa, desenvolvimento de projetos conjuntos
com fornecedores de alta tecnologia para despontar inovagdo no processo ¢ na mente das
pessoas envolvidas, enfim, desenvolver o que se pretende com talentos exige nao somente
fornecer treinamentos, mas oportunidades de aproveitamento do tempo para visualizar
atividades praticas e exercer questionamentos ou sugestdes para aprimorar o raciocinio
técnico e socioldgico dos processos.

Conhecendo novas tecnologias, novos estudos, outras empresas e entidades que
primam pelo desenvolvimento do conhecimento poderemos estar formando pessoas que vao
se condicionar a dar seqiiéncia neste processo de aprendizagem e pratica. Sabendo que o
mercado estd cheio de oportunidades ndo s6 de crescer, mas de conhecer e visitar e ler sobre
outras organizacdes € suas pesquisas, seus casos, suas experiéncias o profissional pode
mergulhar neste mundo de novidades e se aperfeicoar se tornando autoridade no assunto e
desenvolvendo a experiéncia e a habilidade que podem torna-lo realmente talentoso para o

processo que mais afinidade tem.

2.4.3 Criatividade

Da mesma forma que gerar talentos estd muito mais relacionada com a pratica de
aplicar o conhecimento em processamento de informagdes e dados que se vao conhecendo de
outras organizacdes, publicagcdes e estudos de mercado podemos dizer que a criatividade
também deriva dessa motivacdo que pode ser induzida pelas geréncias para tornarem seus

funcionarios colaboradores em Colaboradores Criativos.
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Diante dessas transformagdes, a criatividade se tornou o elo entre o estado
organizacional atual e o estado futuro desejado e intuicdo se tornou fundamental para
formular estratégias. "No inicio dos anos 80, a estratégia era um exercicio de posicionamento.
Hoje, ndo vejo diferenga entre estratégia e criatividade", salienta Prahalad (1998), ou seja, a
estratégia passa a ser inovacao e criatividade.

A criatividade ndo deve ser vista como um processo, mas como comportamento para
atuarmos num processo. Todas as pessoas nascem com potencial criativo, porém dentro do
processo de sociabilizagdo, o individuo aprende como ele ndo deve se expressar para criar
problemas seja para ele mesmo ou para as pessoas em volta dele (NEVES, 1998). Neste
sentido, Hamel e Prahalad (1995) lembram que a criatividade pessoal diminui com a idade e,
com a diminuicao da criatividade, aumenta a ortodoxia.

“As empresas precisam de uma nova perspectiva sobre o que significa ser
estratégico, baseando-se na criatividade de centenas de gerentes e nao apenas na

sabedoria de alguns planejadores. (HAMEL E PRAHALAD, 1995).

A grande salvacdo das empresas do futuro com certeza serd a inova¢do mediante a
criatividade organizacional. Esse processo se desponta como sendo a grande aspiracao das
empresas que investem em geragdo do conhecimento. Empresas que armazenam e
compartilham conhecimento estdo na verdade se munindo de insumos para o processo de
enriquecimento da criatividade.

Enriquecer a criatividade exige acesso as informagdes € aos dados disponiveis na
organizacdo e por isso ¢ importantissimo dispor de um sistema de disseminacdo de
informacdes que levem funcionarios e fornecedores a conhecerem sem demora indevida os
insumos para suas acdes e atendimento pleno das necessidades de seus clientes internos e
externos.

E como se desenvolve a criatividade neste contexto empresarial? Somente deixando o
acesso as informagdes e aos dados ndo ¢ suficiente. E preciso trabalhar em prol da motivagio
que vai levar funciondrios a usarem esse estoque para adubar seus cérebros e possibilitar a
chuva de idéias resultantes do cruzamento de idéias e informagdes da empresa e do mercado.
Alguém ja disse que uma mente motivada pode ser muito mais criativa que uma mente
desmotivada e isso faz sentido quando percebemos que mesmo em criangas a criatividade

pode emergir com facilidade em situagdes de brincadeiras. Assim nos adultos ¢ possivel que a
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mente esteja tdo leve como as das criancas dando o suporte necessario para o fluxo de idéias
que vao permitir aflorar as inovagdes necessarias para o processo criativo.

Num processo de trabalho operacional muitos funcionarios podem se dar bem no
desempenho de suas atividades mesmo sem nunca ter tido qualquer experiéncia anterior no
ramo, mas, aqueles funcionarios que ja receberam educacdo, treinamento e possuem
experiéncia podem ser muito melhores identificando e estudando a otimizagdo dos pontos
criticos do processo para melhorar seu desempenho global.

Senge (1990) vé as organizagdes aprendizes como entidades nas quais as pessoas
podem e realmente expandem suas capacidades de criar os resultados que verdadeiramente
desejam. O pensamento novo e expansivo ¢ encorajado e os individuos aprendem juntos.
Vérias ferramentas derivaram das nogdes de criatividade e inovacdo como surgimento e
desafio de modelos mentais, construindo uma visdo compartilhada e criando os processos
onde possa existir o didlogo aberto e livre dos riscos.

Assim o estudo, o treinamento e a experiéncia podem desenvolver no individuo a
habilidade que vai resultar em chuva de criatividade no seu papel de profissional inovador.
Mas tudo isso ainda depende de trabalhos de forma¢do de um ambiente onde a criatividade
seja realmente desejada e valorizada. O que temos visto muitas vezes sdo organizacdes onde a
criatividade ¢ algo que parece caber apenas a chefias que sdo quem sdo “pagos para pensar”
enquanto os funciondrios sdo “pagos para trabalhar’ou “por a mao na massa”. Essa crenca
acaba por tirar o entusiasmo dos trabalhadores que deixam de contribuir com suas idéias e que
sdo como sementes langadas ao solo ndo fértil, pois nunca dao frutos e sempre sao mal vistas
expondo quem as langou. Assim ¢ muito melhor ficar quieto e receber as ordens que lhes sdo
direcionadas cumprindo ordens 8 horas por dia.

Para matar a criatividade ¢ muito facil: basta ndo fazer nada, mas, para levantar campo
fértil para idéias inovadoras que levam ao crescimento de pessoas criativas o trabalho ¢ muito
mais de cresca na possibilidade de as pessoas serem melhores devendo se acreditar e dar
condigdes para isso. Esta sim ¢ a funcdo de quem quer desenvolver criatividade para inovagao
de produtos e servigos, investir em educagdo, treinamento, experiéncia e tudo isso colocado
em pratica pode levar os membros de um grupo a serem mais habilidosos e pegarem gosto

pelo que fazem se tornando também pessoas mais criativas.

2.4.4 Interacao
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O momento de tensao desempenha um papel vital na solug¢do criativa de problemas e
os gerentes devem compreender esse processo € a maneira como ele afeta o comportamento e
o desempenho de seus profissionais.

Segundo Sveiby (1998), tensdo entre profissionais e gerentes ocorre quando os valores
profissionais tendem a concorrer com os valores organizacionais, que acaba gerando uma
tensdo. Utilizar essas tensdes como combustivel para impulsionar a organizagdo ¢ uma das
chaves para a lideranga bem-sucedida das organizagdes do conhecimento.

A lideranga sincronizada, que conta com os administradores para dirigir os
profissionais e outros para dirigir a empresa, tanto os profissionais como os administradores
sA0 necessarios para uma organizagao.

Do que pode servir o talento, a criatividade se as pessoas nao interagirem? Recursos
sdo muito importante para uma empresa desenvolver suas atividades e lucrar no mercado. Os
recursos (fisicos, humanos, materiais, financeiros, tecnoldgicos, etc.) sdo realmente
imprescindiveis para qualquer organizacdo e podem fazer a diferenga na hora de competir
para disputa de uma fatia de mercado ou de um cliente potencial.

Mas se os recursos sdo tao importantes entdo tudo dependeria de muito dinheiro certo?
Na verdade os recursos também sdo importantes, mas podemos sugerir que exista algo mais
importante que os recursos - sdo 0s processos. Os processos sdo as idéias das pessoas
colocadas em pratica na organizacdo. Geralmente um conjunto de atividades que agrega
conhecimentos de métodos e técnicas de como desenvolver um produto ou servigo.

Os processos sao muito importantes porque ¢ através deles que se aplicam os recursos
e se processam os pedidos dos clientes ou os produtos para o mercado. Os processos sao 0s
procedimentos que levam a empresa a utilizar bem os recursos em prol de sua lucratividade
ou resultado desejado. Um processo pode ser uma excelente idéia e assim pode até dar lucro
mesmo sem que a empresa disponha de recursos. E o caso das empresas que sdo contratadas
para aquelas que terceirizam atividades. Mesmo sem possuir tecnologias ou equipamentos
elas se lancam a prestar servigos apenas conhecendo os processos de um cliente.

Geralmente isso ocorre quando um funciondrios ou conjunto de membros de uma
organizagdo se desligam e se tornam fornecedores desta organizacdao. Por conhecerem os
processos passam a desenvolver um servigo de prestacdo de servico a essa empresa. O que
eles conhecem ¢ o processo e assim ndo possuem recursos, mas utilizam os recursos dos

clientes.
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Os recursos em si s6 ndo podem gerar resultados com toda certeza, pois dependem de
métodos, idéias, procedimentos e planejamentos para serem utilizados na producdo de um
bem ou servico. Mas os processos sim podem ser aplicados € mesmo quando a organizagao
ndo possua recursos. Neste caso os processos podem fazer a empresa lucrar e até levar ela a
adquirir recursos proprios como resultado de seu desempenho no mercado junto a seus
clientes. Esses recursos serdo utilizados para produzir mais e faturar mais. Assim 0s processos
parecem ter muito mais importancia para as organizagdes do que os recursos.

No entanto, sugere-se que ha algo que seja mais importante que oS processos: a
interacdo. Nao adianta a empresa desenvolver métodos excelentes de trabalho. Nao adianta
um funcionario da empresa ter uma 6tima idéia se métodos e idéias forem apenas de alguns e
nao colocados em comum a todos. Uma idéia pode até levar empresas a terem algum
resultado, mas quando praticadas por todos os funciondrios podem levar a empresa a ter muito
mais resultados. Assim os processos sao resultantes das idéias que em si ndo valem muito se
ndo forem adotadas por todos para aplicagdo na otimizacdo de recursos (como o tempo, por
exemplo) e fazer com que a organizacao possa lucrar mais. Neste contexto podemos ja dizer
que a interagdo ¢ o mais importante. Mais que 0s recursos, mais que 0s processos, pois
interagindo as idéias podem ser disseminadas e criticadas e novas idéias podem surgir das
primeiras ou novas formas de pensar podem aperfeigoar idéias ndo muito eficazes fazendo
com a empresa toda aprenda e desenvolva mais produtividade e qualidade.

Podemos citar Zarifian (2001) que descreve sobre gestdo das interagdes, normalmente
realizada com a clientela interna ou externa, dizendo que ¢ um papel das chefias mas as
proprias equipes podem fazer isso tornando assim a organizagdo mais dinamica para o
processo de mudangas e enriquecimento no conhecimento.

De acordo com Nadler & Tushman (1994), a eficiéncia organizacional ¢ dependente
da interacao dos diversos componentes organizacionais (estrutura, tarefa, pessoas etc). Com
isso, pode-se concluir que tanto a lideranca ndo pode ser teorizada de modo isolado das
interacoes e influéncias de outros temas administrativos (estratégia, tecnologia, estrutura etc),
como o proprio tema lideranga precisa ser compreendido como um conjunto de sub-temas em
interagao.

A interagdo ¢ sem divida um elemento importantissimo para o sistema de gestdo de
uma organizacao e ¢ fator vital para a competitividade, pois leva a agilidade e quanto mais

consolidada mais pode gerar eficacia organizacional.
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2.4.5 Relacionamento interno

Vamos abordar neste ponto uma das questdes mais discutidas por profissionais de
gestdo de pessoal nas literaturas produzidas até o momento: o relacionamento interno nas
organizagdes. Este tema estd muito interligado com a geracdo do conhecimento, com a
competitividade e com a competéncia organizacional.

Para Zarifian (2001) o modo de relacionamento entre as pessoas determina o
desenvolvimento empresarial, ou seja, quanto mais a organizacdo trabalha seu quadro de
pessoal para desenvolver mecanismos de interacdo mais podera estar promovendo o
relacionamento interno e a melhoria da competéncia. A intengdo de se trabalhar esta
dimensdao do aspecto de gestdo de pessoal estd muito mais ligada com os resultados que
podem ter um individuo que se relaciona bem dentro da empresa do que o que se espera com
a interacao entre processos. A interagao, ja tratada no capitulo anterior vai levar a socializagdo
do conhecimento, mas antes de promover a interagdo as empresas devem almejar possuir
funcionarios que tenham facilidade com o processo de relacionamento, pois estes facilitardo o
processo de interacao e socializacdo do conhecimento.

Desenvolver individuos que sejam muito bem relacionados internamente nas
organizagdes também vai exigir um trabalho da média geréncia para com a linha de frente e as
bases que atuam no operacional da organizagdo. Significa isso que um trabalho deve ser
iniciado para identificar meios de promover a socializa¢do dos funcionarios para o processo
de quebra de barreiras que impedem a intimidade, a conversa, o didlogo, a comunicacao sem
obstaculos e a linguagem uniforme.

Para tanto, ¢ preciso que se determinem nos requisitos de contratacdo pessoas com
habilidades de comunica¢do com os funciondrios que sejam também lideres ou formadoras de
grupos. Assim seria muito facil, mas nem sempre isso ¢ vidvel. E muitas vezes essas pessoas
nem estdo disponiveis no mercado.

O que vém fazendo muitas organizagdes do conhecimento ¢ desenvolver processos de
socializacdo com ferramentas de quebra de barreiras e dinamicas corporativas colocando os
individuos em situagdes onde se estimule a convivéncia e participagdo de trabalhos em
equipes para perderem o medo de trocar idéias e criar vinculos se tornando compromissados

com resultados semelhantes, quais sejam da organizacgao.

2.4.6 Relacionamento externo
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Os processos que levam pessoas e organizagdes a melhorarem seu relacionamento
externo também levam a melhoria competitiva da organizagdo no mercado. Assim pessoas
que possuem boa imagem frente a seus clientes ¢ fornecedores também s3o mais vitoriosas
nas batalhas do dia-a-dia de sua vida profissional.

Sveiby (1998), afirma que a capacidade de combinar especialistas com clientes ¢ uma
arte inestimavel para uma organizag¢do do conhecimento por duas razdes: primeira, a quimica
pessoal determina a flexibilidade de um grupo e o grau de criatividade com que ele busca
solugdes para problemas inesperados; segunda, ela também desempenha um papel
fundamental na determinagdo da maneira como os clientes percebem os resultados dos
projetos.

Desenvolver um processo de melhoramento do relacionamento com o mercado, com
os clientes e fornecedores e com parceiros ¢ realmente um dos objetivos que todas as
empresas deveriam buscar. Isso vai depender muito de como a empresa mantém sua reputagao
no mercado. Da mesma forma é com as pessoas. Sem uma conduta que dé margem para
formar bons parceiros e amigos um individuo nao poderd vislumbrar dos beneficios que o
mercado lhe proporciona justamente pelo relacionamento que mais se espera de um parceiro.
Assim, um fornecedor que tenha em seu cliente um mal pagador, ou, um fornecedor que tenha
em seu cliente um critico arrogante de seus produtos e que devolve todas as entregas com
apontamentos de defeitos e criticas podera nio estar ganhando nada nesta relagdo além de
problemas a administrar. Desta forma também com os clientes que tenham fornecedores nao
muito “amaveis” pode ser muito pior, pois a escolha de um fornecedor concorrente serd sem
davida uma das saidas mais eminentes.

Funcionarios que atuam dentro de um contexto de planejamento de requisitos minimos
de qualificacdo determinados para a fun¢do em que ocupa poderdo ter desenvolvido um
conjunto de competéncias que o faz se sentir bem socializado e bem relacionado interna e
externamente. Porém, a avaliacdo do desempenho destes relacionamentos deve ser medida
pela organizagdo para analisar o quanto o grau de satisfacdo das outras partes ¢ suficiente para
garantir a permanéncia dos resultados da empresa e a eficicia da organizagdo naquela frente
de trabalho. Zarifian (2001) afirma que o desempenho econdmico depende da interagdo e da
responsabilidade um com relag@o aos demais. Isso d4 competitividade.

A implementagdo de processos que melhorem o relacionamento entre funciondrios e

partes externas da organiza¢do pode levar a muitos ganhos que em alguns casos podem
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direcionar mais vendas ou mesmo encontrar meios de otimizar os processos da organizagao
quanto em contato com fornecedores de alta tecnologia. Numa cidade onde uma organizagao
desempenha papel fundamental de geragdo de empregos, prote¢do ao meio ambiente e
contribui¢do com pagamento de impostos e tributos seu relacionamento externo pode se dizer
ja estd sendo trabalhado, mas ¢ pelo quadro de pessoal que ela possui que € vista sua imagem
perante seus clientes e fornecedores.

Assim trabalhar no desenvolvimento de processos que levem a um aumento da
qualidade do relacionamento com partes externas ¢ tarefa a ser planejada, sistematizada e
avaliada continuamente. Funcionarios que ja se enquadram num perfil de profissionais com
requisitos planejados para desempenho de suas fungdes podem fornecer mais trangiiilidade
para as empresas, pois estao sempre se nivelando as exigéncias dos requisitos de seus cargos e
para isso precisam estar buscando principalmente mesmo fora da empresa recursos de
treinamento, educagdo, experiéncias e habilidades apropriados que lhe tornardo exposto ao
mercado. Esta exposi¢do pode levar clientes, amigos e fornecedores da empresa a reconhecer
neste funcionario e nesta empresa um investimento no aprimoramento profissional e
tecnoldgico. Desta forma, até a atividade de treinamento ajuda na socializagdo e melhoria do

relacionamento externo.

2.5 Gerando Estratégia Competitiva nas Organizacoes

O processos gerenciais sdo definidos através das tecnologias de gestdo, em que se
busca uma sintese entre os modelos bottom-up e top-down. Esta sintese proporcionaria o
desenvolvimento completo do processo de criagdo do conhecimento organizacional. Nonaka e
Takeuchi (1997) apresentam uma sintese - a geréncia middle-up-down.

Além de uma tecnologia ou modo de gestdo ¢ necessario se definir um conjunto de
caracteristicas dos elementos envolvidos com o processo de desenvolvimento do
conhecimento na organizagao.

A criacao do conhecimento exige a participacdo de funcionarios de linha de frente,
gerentes de nivel médio e altos gerentes, onde deve haver uma interagdo dindmica entre estes
elementos.

Conforme determinam Nonaka e Takeuchi (1997) a “Equipe de Criacdo do

Conhecimento” ¢ composta por:
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Trabalhador do Conhecimento: funcionarios de linha de frente e gerentes de linha
(Sao responsaveis pelo acumulo e pela geragdo de conhecimento tacito e explicito).

Engenheiros do Conhecimento: gerentes de nivel médio (Servem como ponte entre
os ideais visionarios do topo da empresa ¢ as realidades de mercado dos que estdo na linha de
frente).

Gerentes do Conhecimento: altos gerentes (Geréncia do processo total de
conhecimento organizacional no nivel da empresa).

Assim o processo do conhecimento nio ¢ algo passivo, mas interativo, onde gerentes,
chefes, encarregados e funcionérios do chao de fabrica discutem as idéias, os processos,
procedimentos de trabalho e através do uso das informagdes promovem o processo de criagdo
do conhecimento organizacional. Assim, o “Profissional da Era do Conhecimento” necessita
reunir ndo somente aptiddes técnicas, mas necessita igualmente aptiddes emocionais,
cognitivas e comportamentais. Segundo Sveiby (1998), o trabalho dos profissionais do

conhecimento consiste em converter informac¢do em conhecimento.

2.5.1 Gestao de competéncias

O gerenciamento das competéncias nas organizagdes exige que as mesmas
determinem estratégias arrojadas de como tornar as competéncias compativeis com sua
inten¢ao de lucratividade e crescimento.

Vimos que Zarifian (2002, p.135) diz que as competéncias em processos devem ser
identificadas e aprofundadas para tornar-se integradas a organizacdo mais do que as
competéncias em ferramentas.

“a competéncia profissional encontra-se, mais do que antes, centrada nos
processos (e menos no comportamento individual das maquinas), e aprofunda-se e

aumenta.” (ZARIFIAN, 2002, p.136)

Assim, definem-se as competéncias essenciais em:

- competéncias humanas

A empresa que estd baseada na competéncia individual, de modo que sua estratégia

comeca com o recrutamento, a McKinser contrata os melhores e mais talentosos profissionais

formados pelas melhores faculdades de administracdo. Para conhecer ao maximo seus
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funcionarios potenciais antes de aborda-los os recrutadores da McKinser mantém contato
permanente com as faculdades, a espreita de capacidade intelectual e analitica. A McKinser
prova que ¢ possivel converter fluxos de conhecimento intangivel decorrente de todas essas
atividades em receitas monetarias tangiveis e visiveis.

As empresas da segunda posicao utilizam uma estratégia orientada para o
conhecimento. Como ocorreu com a Affarsvirlden (AFV) da Suécia, inicialmente, a AFV era
um Davi combatendo um Golias. Em 1.975, a AFV tinha seis jornalistas e uma receita de
vendas de cinco milhdes de coroas, enquanto a Veckans Affirer(VA) contava com trinta
jornalistas e gerava receitas de vinte e cinco milhdes de coroas. O grafico 16 mostra diferenca
em numeros de paginas impressas.

Os editores sabem que depois que se estabelece, o maior jornal ou a maior revista do
mercado passa a ser uma maquina de fazer dinheiro. Dai a segunda colocada AFV ter
enfrentado uma enorme barreira competitiva. Sua Unica alternativa era tentar uma estratégia
diferente daquela praticada pela VA. A empresa, entdo, adotou uma estratégia mais orienta
para o conhecimento

Uma estratégia orientada para o conhecimento pode ser muito competitiva,
particularmente quando contraria o bom senso. Alavancando seus ativos intangiveis, uma
empresa da segunda pode ser mais lucrativa do que a lider do mercado, mesmo em um
mercado da informagao; esse fenomeno, de outra forma, seria uma anomalia.

Sveiby (1998) salienta que

“As pessoas sdo os unicos e verdadeiro agente na empresa. Todos os ativos €
estruturas — quer tangiveis ou intangiveis — sdo resultados das a¢des humanas.
Todos dependem das pessoas em ultima instancia, para continuar a existir...”

Ainda, segundo Sveiby (1998), as pessoas de uma organiza¢do podem direcionar seus
esforcos em duas diregdes: para fora da empresa trabalhando com os clientes e para dentro da
empresa mantendo construindo a organizagdo onde ambas situagdes formam uma estrutura de
conhecimento. Para Sveiby (1998), a organizacdo pode ser classificada como um grupo de
trés elementos: competéncia do funciondrio, estrutura interna e estrutura externa.

A competéncia do funcionario esta relacionada, como o préprio nome diz competéncia
do funciondrio, no caso de uma organizagdo do conhecimento, existe pouco equipamento
além dos funcionarios. Como somente as pessoas podem agir, os funcionarios passam a ser

tanto os mentores desses equipamentos quanto o proprio equipamento.
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A estrutura interna ¢ constituida da infra-estrutura necessaria para que se desenvolva o
processo produtivo e, além disso, a cultura organizacional também ¢ uma estrutura interna.

A estrutura externa inclui relacdes com clientes e fornecedores, bem como marcas,
marcas registradas e a imagem da empresa, na estrutura existe um grau de incertezas, pois o
valor desses ativos pode mudar ao longo do tempo.

Sveiby (1998), também relata que os financiamentos dos ativos intangiveis enfrentam
maiores dificuldades em conseguir empréstimo bancario, em geral os ativos intangiveis sao
financiados principalmente com o patrimdnio invisivel, a diferenga entre o valor contabil e o
valor de mercado e com as obrigagdes contingenciais para com os funcionarios.

Hamel e Prahalad (1995, p264) ensinam que se pode melhorar as competéncias do
capital humano na organizacdo comecando por uma identificagdo do patamar existente de

competéncias com foco nos mercados alvos e novos produtos conforme quadro 2 abaixo:

Definicao da Agenda de competéncias Essenciais

Lideranca em 10 Megaoportunidades

Que novas competéncias | Que novas competéncias

essenciais precisaremos essenciais precisariamos

Nova para criar, proteger e criar para participar de
ampliar nossa franquia nos | mercados mais
mercados atuais? interessantes no futuro?
Competéncia essencial

Preenchimento dos Espagos em branco

espagos Que novos produtos ou

Qual ¢ a nossa servigos poderiamos criar,

oportunidade para redistribuindo de forma

melhorar nossa posi¢ao criativa ou recombinando
Existente | 10S mercados existentes, | as atuais competéncias

avancando melhor as essenciais?

atuais competéncias

essenciais?

Existente Novo
Mercado

Quadro 2 — Fonte: HAMEL E PRAHALAD (1995, p.264)

Estes mesmos autores também descrevem que ¢ importante para o desenvolvimento

das competéncias essenciais que haja estabilidade das equipes de gerencia e encarregados que
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se encarregarao do desenvolvimento das competéncias, o0 que mesmo assim nao sera facil,

pois a consisténcia de outros esforcos da organizagdo ¢ fundamental.

- competéncias de clientes e fornecedores

Buscar agregar conhecimentos e aprender estratégias com parceiros tais como
fornecedores e clientes ¢ uma possibilidade 6tima para empresas que ndo querem perder
mercados e ainda continuar competitivas em seus ramos de atuagdo, por isso ¢ fundamental
que a empresa tenha habilidade na gestdo de parcerias com outras empresas, conforme Hamel
& Doz & Prahalad (1989).

Sabe-se que Hamel & Doz & Prahalad (1989) fizeram um grande trabalho de
investigacdo, durante anos, sobre 15 aliancas estratégicas - joint ventures, acordos de
terceirizagao, licenciamentos de produtos, pesquisa cooperativa - entre grandes corporagdes
dos E.U.A e Japdo e entre empresas européias.

Entre as principais conclusdes do estudo citado estd a de que os parceiros que entram
na alianca com um claro objetivo estratégico de aprender as competéncias do outro parceiro,
tendem a extrair mais beneficios da alianga. Além disso, observaram que o processo de
aprendizado ocorre a margem dos acordos formais e se processa principalmente através dos

niveis hierarquicos mais baixos envolvidos na relacao.

- competéncia organizacional

Segundo Zarifian (1992) a macro estratégia da empresa deve ser comunicada,
amplamente, para todos os niveis organizacionais, o que pode ser feito a través do
estabelecimento de um bom processo de relacionamento interno.

Também, deve-se avaliar o pessoal da organizacdo quanto as necessidades de
aprimoramento das competéncias distintivas, citadas por Carlos Cordon (1998), como a
capacidade mais importante de uma organizacgao. Essa capacidade estd incorporada ao modelo

de competéncias que inclui:

e competéncias essenciais: atividades necessdrias para que uma organizacdo possa

funcionar;
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e competéncias de extensdo: atividades que permitem a uma empresa obter lucros em agdes
relacionadas a sua competéncia caracteristica;

e competéncia protetora: relacionadas a atividades as quais se ndo gerenciadas
adequadamente, colocam em grande risco o sucesso da organizagao;

e (in) competéncia parasitaria: atividades desenvolvidas em empresas que desperdicam
recursos organizacionais.

Pode-se considerar que para estruturacdo de um processo eficaz de gestdo de
competéncias € preciso incluir que o importante para as organizacdes ¢ que ela se coloque no
mercado formada por uma equipe de profissionais altamente atualizados, especializados e
com formag¢do de multiespecialistas em técnicas de gestao.

Hamel & Prahalad (1995, p.123) afirmam que toda empresa tem uma arquitetura de
informagdo (tanto hard — a infra-estrutura da tecnologia da informagdo — quanto soft - os
padroes predominantes de comunicagdo interpessoal e interunidade) essenciais para projetar a
empresa na estratégia apropriada para o crescimento e competitividade.

E descrevem:

“Uma arquitetura estratégica ndo ¢ eterna. Mais cedo ou mais tarde, o ‘amanhd’
torna-se o ‘hoje’ e o que ontem era uma previsdo, transforma-se hoje em
sabedoria convencional. (HAMEL E PRAHALAD, 1995, p.131)

Por tanto, percebe-se a preocupagdo com o futuro, o comprometimento com o futuro
como dizem estes autores, ou ainda, segundo os mesmos “Chegar ao futuro ¢ um processo de
aproximacao sucessiva”. Pois ao sentir-se satisfeita com um determinado ponto de vista ou
pouco desenvolvimento sobre as formas de atuacdo da empresa a mesma ver-se-a4 ameacada

por correntes com visdes mais nitidas.

2.5.2 Gestao de Mudangas

A resisténcia tem sido o grande entrave dos programas de mudanga organizacional. Os
autores, ndo somente os mais recentes tém colocado esse tema como algo realmente comum a
todas as organizagdes e pessoas. Podemos dizer, assim como o autor James O’Toole, autor de
Leading Change que ¢ comum inclusive que tenham resisténcia a mudanga justamente os que

mais precisam mudar.
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Buscar reagir ¢ mudar cada vez mais rapido ¢ realmente um desafio dos empresarios
de hoje e isso requer que se invista em educacdo e competéncias de forma que quem precisa
mudar que inicie este processo com conhecimento e pelo menos alguma seguranca.

“... definitivamente, o que os funciondrios mais precisam saber ¢ a verdade”

(PASMORE, WILLIAM. Creating strategic change: designing the flexible high-

performaning organization. Nova York: John Wiley & Sons, 1994. P: 50-54.)

A mudanca tdo desejada para se obter maiores resultados, melhor desempenho,
alcance das metas e mais participagdo de mercado além de outros objetivos ¢ realmente algo
que todos vivemos buscando realizar, mas porque serd que ¢ tdo misteriosa e tao dificil de
implementé-la na empresa.

Também, Zarifian (2001, p.83) afirma que uma explicitagdo das regras de trabalho
pode dar garantia para as mudangas que precisam ser promovidas.

“A autonomia e a tomada de responsabilidade implicam mudanga bastante profunda
dos métodos de controle do trabalho. Uma garantia fundamental para o éxito dessa mudanca
esta, muito provavelmente, em uma explicitagdo das regras que presidem esse controle do
trabalho... (ZARIFIAN, 2001)

Qual seria entdo o motivo maior da resisténcia a mudanga? Porque ela traz um certo
desconforto em quem tem que agir e solucionar problemas ou contornar situagdes que exige
agilidade ou flexibilidade. Sim, observando o que nos escreve James O’Toole, autor de
Leading Change, podemos dizer que as pessoas nao resistem somente ao que ¢ negativo ou
prejudicial a si mesmas, mas também quando a mudanga trara os resultados esperados depois
de realizada.

O quadro 3, da pagina seguinte, demonstra 33 hipoteses abordadas por O’Toole para

explicar por que as pessoas resistem a mudanca.
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Homeostase: a mudanga ndo € uma condigao natural.

Stare decisis: presume-se que o status quo esteja certo; o 6nus da prova cabe a mudanga.

Inércia: é preciso muita energia para mudar de curso.

Satisfagdo: a maioria das pessoas gosta das coisas como estéo.

Falta de amadurecimento: as condigdes necessarias a mudanga nido foram atendidas; o momento nao é
propicio.

Medo: as pessoas temem o desconhecido.

Interesse pessoal: a mudanga pode ser boa para os outros, mas nao para nos.

Falta de autoconfianga: ndo acreditamos que somos capazes de vencer os novos desafios.

Choque do futuro: surpreendidos pela mudanga, retrocedemos e resistimos.

Futilidade: vemos toda mudanga como superficial e iluséria; portanto, por que se preocupar com ela?
Falta de conhecimento: ndo sabemos como mudar ou para que mudar.

Natureza humana: o ser humano é competitivo, agressivo, ambicioso e egoista; ndo tem o altruismo
necessario a mudanga.

Ceticismo: suspeitamos dos motivos do agente da mudanga.

Rebeldia: a mudanga parece boa, mas tememos que consequéncias inesperadas sejam prejudiciais.
Genialidade individual versus mediocridade do grupo: os que tém a mente mediocre ndo conseguem ver
a sabedoria da mudanca.

Ego: os poderosos se recusam a admitir que estéo errados.

Pensamentos de curto prazo: as pessoas ndo conseguem adiar as recompensas.

Miopia: ndo conseguimos ver que a mudancga atende a nossos interesses mais amplos.

Sonambulismo: a maioria de ndés vive a vida sem pensar.

Cegueira temporaria: pensamento de grupo ou conformidade social.

Fantasia coletiva: ndo aprendemos com a experiéncia e vemos todas as coisas a luz de nogdes
preconcebidas.

Condicionamento chauvinista: estamos certos; eles, que querem a mudanga, estao errados.

Falacia da execugao: a mudanga pode funcionar em outro lugar; nés somos diferentes.

Ideologia: temos visdes do mundo diferentes; valores inerentemente conflitantes.

Institucionalismo; os individuos podem mudar, os grupos nao.

“Natura no facit saltum”: “A natureza n&o evolui aos saltos.”

A retiddo dos poderosos: quem somos nds para questionar os lideres que nos colocam no curso certo?
“Na mudanga, ndo existe maioria”: a minoria corre mais riscos preservando o status quo do que a maioria
adotando a mudanga.

Determinismo: ndo ha nada que se possa fazer para criar a mudanga com o propdsito especifico.

Crenca na ciéncia: as ligdes historicas sao cientificas e, portanto, ndo ha o que aprender com elas.
Habito.

O despotismo do habito: as idéias dos agentes da mudancga s&o vistas como reprovagao a sociedade.

Insensatez humana.

Quadro 3 — As 33 hipodteses de James O’Tooler sobre resisténcia a mudanga.
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Talvez as resisténcias a mudancas dentro das organizagdes se déem muito mais pela
incompatibilidade de objetivos do que por falta de motivagdo. As empresas querem crescer,
aumentar patrimoénios e lucratividade alcancando maior niimero de clientes e mercado
enquanto que os funciondarios muitas vezes estdo mais ligados em seus mundos ao alcance de
uma casa, um carro ou simplesmente de suas necessidades basicas quase sempre num periodo
de curto prazo.

Apesar disso se interessam pelas metas das empresas, mas como nem sempre 0s
resultados s3o compartilhados com eles também deixam de estar motivados para desafios de
novas metas e acabam por muito cumprindo o que lhes foi designado na funcao, claro que ha
excecoes.

Assim os esforgos por envolver o pessoal e alcancar seu comprometimento para que se
dediquem as politicas da empresa ¢ assumam seus objetivos “vestindo a camisa” torna-se
tarefa cansativa j4 que nem sempre estdo totalmente motivados. Além disso, podem ser
influenciados por problemas externos ao local de trabalho como alguém doente em casa ou
quando brigaram com parentes ou amigos, tudo isso influencia em muito seu alto astral, sua
concentragdo e até mesmo sua dedicagdo em se dar para a empresa.

O processo de mudanca nas organizagdes deve iniciar pelo desenvolvimento do
conhecimento que pode ser repassado aos seus membros para provocar neles mudanca de
comportamento.

Assim, pode-se recorrer a Peter Senge, autor de “A quinta disciplina e conferencista do
Massachusetts Institute of Technology — MIT” que diz que as mudancas devem ser
desenvolvidas nas pessoas € que a organizacao deve possuir capacidade de construir
aspiracdes comuns onde as pessoas possam abordar problemas em que as pessoas tenham
condicdes de atuar com visao mais sistémica.

Nas organizacdes o processo de mudanca pode ocorrer por imposi¢do ou por participagao.
No primeiro caso a resposta de agdo pode vir mais rapida e até mesmo eficaz sendo até muito
aceita esta forma para a maioria das pessoas. A desvantagem ¢ que um sistema de
gerenciamento de processos com mudangas acontecendo desta forma pode levar ao nao
desenvolvimento dos recursos humanos que ndo se responsabilizam pelos resultados de suas
acdes uma vez que sdo determinadas ndo por eles mas por quem “manda” na neles. Essa falta
de responsabilidade pelo resultado até poderia soar bem se as coisas sempre dessem certo

quando alguém decidia sobre algo e empurrava “goela a baixo” e o alvo sempre ¢ alcangado,
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mas na pratica nem sempre ¢ assim, alids, quando comega a dar errado pode parecer que ¢
mesmo o fim da competéncia de quem impdem as decisdes, pois 0 pessoal apenas acata

ordens. Assim a motivacao cai e tudo pode dar errado. Ver figura 1 abaixo.

Figura 1 — Processos de mudanga participativa e impositiva.
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Processo de Mudanca em Grupo
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Comportamento
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Grau de Envolvimento
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Conhecimento

>

Figura 1 — Grafico de Evolugao do Comportamento

O sistema de mudanga promovida pela participagdo tem mais chances de dar certo devido
o ganho de conhecimento grupal dos individuos que coletivamente ndo se deixam desanimar
enxergando o processo como o resultado de suas agdes e iniciativas. Assim vao aprendendo
com seus sucessos ¢ fracassos se auto-renovando gerando comprometimento de todos, sem
repreensdes num jogo de ganha-ganha.

A titulo de contribuicdo os autores Mcgill & Slocum Jr (1995), afirmam que as
organizagdes precisam aprender processos-chave que as capacitem a fazer a diferencga, e ndo
apenas realizar mudancas. As organizagdes precisam se tornar mais inteligentes. As
organizagdes tém que aprender. O fator critico com que a maioria das organizacdes se depara

ndo é o que mudar, mas o que e como aprender.

2.5.3 Gestdo de Times

Trabalhar a gestdo de pessoal num processo que leve a conscientizacdo para favorecer

mudancgas e crescimento das pessoas ¢ realmente tarefa dificil. Especialmente pelos motivos
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de que os funcionarios nem sempre acreditam nas intengdes dos empresarios e acreditam sim
estarem sendo explorados e “usados” para gerar riqueza cada vez mais.

Lidar com esta situagdao exige que se pense na formac¢ao de mecanismos de unidade
das equipes onde as pessoas passam cada vez mais a valorizar o resultado global dos grupos
de trabalho. Talvez o que as pessoas realmente queiram € poder participar mais nos processos
e seus resultados. Ter as informagdes de objetivos e estratégias mais claros e bem definidos
para poderem participar com suas forcas e tempo para que possam ir progredindo e obtendo
parte do resultado do trabalho pode ser o que mais querem.

Os objetivos que norteiam os chamados grupos semi-autonomos faz com que adotem
ferramentas de gestdo e administragdo na busca de missdes e asseguram um ‘fluidez de
papeis’ entre seus membros. Assim destaca-se sua responsabilidade de atuar sobre os
objetivos de desempenho e de sua eventual revisdo em longo prazo. Isso pode fazer com que
os trabalhadores passem avaliar e entrar em consenso sobre objetivos compartilhaveis entre si,
discutindo oportunidades estratégicas que dizem respeito a sua atividade. O que vai lhes
permitir progredir e decidir melhor sobre os problemas que enfrentam.

Através deste trabalho envolvendo mais as pessoas nos objetivos da empresa pode ser
que estas entendam quais sdao as aspiragoes da empresa € que venham a coincidir com as
aspiracdes também dos funciondrios. Podemos acreditar que com esse alinhamento de
objetivos e aspiracdes as mudangas poderdo ocorrer mais facilmente uma vez que aumenta a
interagdo entre pessoas € processos numa organizacdo € quebra as resisténcias devido a
participagdo por meio do consenso.

E importante que todos na empresa sejam geradores de conhecimento, tanto o pessoal
da linha de frente, gerentes de nivel médio e alto gerentes. Alguns podem ter a funcdo de
gerar conhecimento tacito e a outros cabe a funcdo de gerar o conhecimento explicito para
acesso por todos os demais na organizagao.

Assim podemos dizer que os profissionais da organizagdo sdo os grandes responsaveis
pela geracdo, atualizacao e acumulagdo tanto do conhecimento tacito e explicito, uma vez que
por um processo de interacdo ¢ possivel aproveitamento maior de todos pensando em
aprendizagem de novas técnicas, de aproveitamento comum de idéias, compartilhamento de
informagdes e troca de experiéncias. Isso faz com que a organizag¢do cada vez mais possa
estar desenvolvendo suas tecnologias, mercados, clientes, produtos, for¢a de vendas e

competitividade.
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A organizacdo do pessoal que administra os conhecimentos explicitos na empresa —
gerados em manuais, computadores, sites da Internet — vai determinar a qualidade do
conhecimento acumulado. Por sua vez quanto melhor for sua experiéncia em acumular
conhecimentos na linha de frente através de percepgdo clara e real da situagdo de mercado
melhor ainda serd a qualidade do conhecimento organizacional acumulado por estes
especialistas do conhecimento que geram, atualizam e armazenam para acesso pelas fungdes
pertinentes na organizacao.

Os gerentes do nivel médio atuam como engenheiros do conhecimento que ligam os
ideais expressos na missdao da empresa com a realidade do mercado. Convergem as realidades
das imagens e perspectivas tacitas em métodos e técnicas de conceitos explicitos para a
organizagao.

O pessoal da alta geréncia atua como gerentes do conhecimento e ¢ quem vai dar o
caminho para onde o conhecimento deve evoluir fazendo com que os gerentes de nivel médio
possam estar investindo seus esfor¢os na aprendizagem dos conceitos do que a empresa quer
ser, na implementagdo e comunicacao de politicas dentro da organizacdo como visdao do
conhecimento e padrdes que justifiquem o conhecimento que esta sendo criado.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), aos profissionais do conhecimento cabe saber "o
que ¢€"; aos gerentes do conhecimento cabe saber "o que deve ser". A expressdao do conceito
guarda-chuva da empresa, que associa atividades ou negdcios em um todo coerente, cabe aos
gerentes do conhecimento. A determinagdo da qualidade do conhecimento criado pela
empresa ¢ feita pela definicao do sistema de valor que também o avalia e justifica.

Buscar melhorar o conhecimento organizacional implica em uma atuagdo mais eficaz
dos gerentes do conhecimento sobre os outros membros da equipe para que estes reconhegam
o valor dado ao conhecimento e possam interpretar solugdes e formas de organizar o trabalho
para alcance dos resultados pretendidos pela alta gerencia.

Por isso, ¢ que se pode afirmar que o modelo middle-up-down até o momento tem sido
a representagdo dos aspectos positivos dos modelos tradicionais colocados em pratica para a
geracdo do conhecimento. E sua implementagdo vai determinar uma interagdo de todos os
niveis e fungdes da organizagao no sentido de levar a todos o desenvolvimento de condigdes
capacitadoras da criagdo do conhecimento organizacional que torna possivel a ocorréncia dos
quatro modos de conversdao do conhecimento organizacional: socializacdo, externalizagao,

combinacdo e internalizagdo.
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2.5.4 Gerando Riquezas e Competitividade

Os chamados ativos intangiveis de uma empresa do conhecimento tais como talento de
funcionarios, eficacia de sistemas de gestdo, competéncias organizacionais fazem aumentar o
valor dos produtos ou servicos de uma empresa e investir em sua aquisicdo representa o mais
forte insumo para o desenvolvimento organizacional.

Zarifian (2002, p.99) salienta que a mobilizacdo de competéncias profissionais podem,
por si mesmas, criar novos campos de desenvolvimento do valor, gracas a prospeccao de
novas necessidades, a oferta de novos produtos ou novos servicos pela empresa no mercado.

Ainda este mesmo autor diz que um dos aspectos mais importantes da utilizagdo da
logica da competéncia ¢ a autonomia de decisdo e de agdo que proporciona ao individuo e a
equipe de trabalho de querer e poder tomar iniciativa, o que ndo pode ser confundido com
nivel de autonomia, que o mesmo autor explica como o ponto ao qual se pode ir para tratar
com sucesso um problema e os meios de autonomia que se refere aos recursos que a empresa
oferece para que a autonomia possa se exercer, tais como (liberdade de acao, meios técnicos
adequados, etc.), conforme sua obra (2002, p.103).

Assim pode-se descrever o que cita o autor Crawford (1994) ao apresentar as
caracteristicas do conhecimento e da informacdo que fazem desses recursos unicos para uma
empresa realmente competitiva:

1. O conhecimento ¢ difundivel e se auto-reproduz. As matérias-primas de uma economia
industrial sdo recursos finitos; o minério de ferro vai chegar ao fim a medida que se
produz o aco. Ao contrario do minério de ferro, o conhecimento expande-se e aumenta a
medida que ¢ utilizado. Quando utilizamos nossos conhecimentos para desempenhar uma
tarefa, aprimoramos nossos conhecimentos, entendemos mais profundamente a tarefa. Por
exemplo, um cirurgido plastico que ha cinco anos realiza os sonhos de centenas de
mulheres € mais experiente ¢ especializado neste tipo de operagdo do que um cirurgido
que s6 a fez duas vezes. Dessa forma, em uma economia do conhecimento a escassez de
recursos ¢ substituida pela expansdo destes.

2. O conhecimento ¢ substituivel. Ele pode substituir terra, trabalho e capital. Por
exemplo, um fazendeiro que consegue uma colheita maior em um espago de terra,
utilizando para tanto apenas novas técnicas de plantio, ndo necessita de mais terras

para aumentar sua produgao.
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3. O conhecimento ¢ transportavel. Na sociedade eletronica atual, o conhecimento move-
se na velocidade da luz. Em poucos segundos, podemos enviar para Suécia, via fax ou
e-mail, um esquema para um novo servico de investimentos futuros que representa
meses de um intensivo trabalho de economia financeira.

4. Conhecimento ¢ compartilhavel. A transferéncia de conhecimento para outras pessoas
ndo impede o uso deste mesmo conhecimento por seu original detentor. Dividir
conhecimento sobre servigos com outros bancos internacionais nao ira comprometer o
fornecimento deste mesmo servigco no mercado interno.

Considerando-se que as exigéncias de mercado sdo para empresas cada vez mais
dinamicas e ageis e que as pessoas ndo podem vacilar nas suas tomadas de decisdo sabendo
além do que as questdes do dia-a-dia se-lhes impdem, pode-se afirmar que organizagdes e
pessoas precisam estar focadas em trés aspectos fundamentais:

e Conhecer o mercado

e Desenvolver um foco de exceléncia que faca diferen¢a no mercado.

... ¢ atendidas as condig¢des anteriores ...

e Vender o que se sabe fazer e fazer o que se sabe vender.

E pela estruturacio neste tripé exige que os gestores empresariais se firmem na busca
e manuten¢do de um sistema de informacdes e gestdo do conhecimento eficaz para garantir a
competitividade organizacional.

Considerando-se entdo que a imaginacdo, a intui¢do e a criatividade podem ser
formados e instituidos nas organizagdes por meio da aplicagdo de Otimos sistemas de
informacdo e gestdo do conhecimento onde através da aplicacio de modelos mentais e de
processos de aprendizado organizacional resultam-se também a tecnologia e a agdo necessaria
para a competitividade organizacional.

A criacdo do diferencial competitivo que toda organizacao quer ter parte se inicia pelo
aproveitamento dos resultados do modelo mental adotado, com os beneficios da ciéncia
aplicada no desenvolvimento de novos produtos e servicos € sua inser¢do no mercado

inovando perante os concorrentes, conforme vemos na figura 2, na pagina seguinte:
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Modelc_Js Ciéncias e Mercado
Mentais

Informagao - Conhecimento - Tecnologia - Inovagao

— vy

Imaginacio COMPETITIVIDADE

... S6 com multiespecialistas; S6 com capital intelectual; S6 com talento!

Figura 2 — Modelo de Estratégia para Diferencial Competitivo
Retirada da apostila gestao de pessoas — Prof. Neri dos Santos. Aula 5

Desta forma, enseja-se que as organizagdes busquem direcionar seus esfor¢os para
essa competitividade de mercado que, na tarefa primaria de assimilacdo da informacao, o
capital intelectual das organizagdes representa os dois maiores fatores de competitividade

contemporanea: conhecimento e inovagao.

2.6 Conclusao

Assim, pode-se ver pelo estudo desse capitulo que a gestdo do conhecimento possui
diversas atividades que vao de encontro com os propositos de melhoria da qualidade numa
organizacdo, especialmente porque, o fator que mais contribui para a criatividade e para a
inovagao ¢ o uso do conhecimento colocado na pratica através das pessoas.

No proximo capitulo descreve-se a metodologia utilizada para verificar, nas empresas
selecionadas, como os programas da qualidade tém contribuido para a gestao do
conhecimento, tal como a conhecemos nesta fundamentacao teorica.

Buscar-se-a verificar como os elementos que contribuem para a formagdo do
conhecimento, do conhecimento do cliente e do capital humano estdo sendo implementados e

gerenciados pelas empresas alvo da amostra desta pesquisa.



CAPITULO N° 3 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo s3o apresentados os procedimentos metodologicos que foram
utilizados como suporte da pesquisa, incluindo a definicdo da metodologia da pesquisa,
tipologia de pesquisa, abrangéncia da pesquisa, elaboracdo e validagdo do questionario de
acordo com o0s objetivos propostos neste trabalho de pesquisa. Também, neste topico, €
descrito como foi a forma de escolha da amostragem para a pesquisa, a aplicagdo do
questionario, a organizagdo da pesquisa, a selecdo das empresas pesquisadas, a coleta dos

dados, a tabulagdo das respostas e a forma de analise dos dados.

3.1 Metodologia da pesquisa

Para dar suporte e real aplicagdo do conhecimento tratado neste trabalho buscou-se
uma metodologia de pesquisa que alcancasse de forma mais abrangente possivel dados sobre
as industrias da regido norte do Estado do Parand que investem em gestdo de competéncias
através de uma organiza¢do minima, mas que possuem um parque industrial suficiente para
caracteriza-las como potencial fornecedora com chances de competir em nivel mundial com

seus produtos alimenticios.

3.2 Caracterizacdo da pesquisa

A primeira parte deste trabalho se desenvolve pelo modo de pesquisa tedrico-
bibliografico em material da area da gestdo do conhecimento a partir de livros de autores
renomados e artigos cientificos publicados pelo ENEGEP da UFSC.

Referindo-se a pesquisa bibliografica, destaca GIL (1999, p. 65) que a mesma:

“.. € desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos. Embora em quase todos
os estudos seja exigido algum tipo de trabalho desta natureza, ha
pesquisas desenvolvidas exclusivamente a partir de fontes

bibliograficas. Boa parte dos estudos exploratorios pode ser definida

como pesquisa bibliografica.”
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Mattar (1996, p.20) concorda com GIL (1999) ao se referir ao levantamento
bibliografico como a forma mais rdpida e econdmica de amadurecer ou aprofundar um
problema de pesquisa, pelo envolvimento e andlise de publicagdes especializadas sobre o
assunto.

A segunda etapa deste estudo se desenvolve pela realizagdo de uma pesquisa de

cunho qualitativo e exploratorio.

Mattar (1996, p. 18) considera que a pesquisa exploratoria visa prover o
pesquisador de maior conhecimento sobre o tema ou sobre o problema de pesquisa em
perspectiva.

“Este tipo de pesquisa ¢ particularmente ttil quando se tem uma nogao
muito vaga do problema de pesquisa. Sera preciso conhecer de maneira
mais profunda o assunto para se estabelecer melhor o problema de
pesquisa através da elaboragdo de questdes de pesquisa e do
desenvolvimento ou criagdo de hipdteses explicativas para os fatos e
fendmenos a serem estudados.” (MATTAR, 1996, p. 18)

A pesquisa exploratdria utiliza métodos amplos e versateis, que compreendem:
levantamento em fontes secundarias, levantamentos de experiéncias, estudos de casos
selecionados e observacao informal.

Neste estudo, 0 método de pesquisa exploratdria a ser utilizado € um questionario
desenvolvido a partir do conteudo estudado sobre a gestdo do conhecimento para investigar
até em que ponto as empresas selecionadas estdo utilizando e obtendo ganhos com as
competéncias de seu pessoal usando ferramentas da gestdo do conhecimento.

Na pesquisa qualitativa Triviios (1995) entende que o ambiente natural ¢ sua
fonte direta de dados e o pesquisador ¢ o seu principal instrumento, desde que supde o contato
direto do pesquisador com o meio ambiente € a situacdo que esta sendo investigada através do
trabalho intensivo de campo, ndo havendo nenhum tipo de manipulagdo intencional do
pesquisador; a atuacdo do mesmo no ambiente natural no qual os fendmenos ocorrem,
permitem ao mesmo um melhor entendimento das circunstancias particulares que ocorrem no
contexto em estudo.

Este método de pesquisa utiliza a andlise indutiva de dados, que pode ser
concebida como o processo de dar significado aos dados coletados em campo, pois na
pesquisa qualitativa, os dados coletados sdo predominantemente descritivos, quando o

material obtido descreve pessoas, situagdes, acontecimentos, incluindo transi¢cdes de
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entrevistas e depoimentos, fotografias, desenhos e extratos de documentos, valorizando o que
aparentemente pode ser trivial, simples, mas que pode passar a ser essencial a pesquisa.
(GUBA, 1985, apud ENGERS, 1987)

Estimando-se que as pessoas dao as coisas e as suas vidas significados diversos, o
pesquisador qualitativo deve estar atento de forma especial, considerando diferentes pontos de
vista dos participantes da pesquisa, tratando com acuidade as percep¢des dos mesmos,
checando-as, discutindo-as ou confrontando-as com outros pesquisadores, permitindo-se

confirmé-las ou ndo.

3.3 Area de Abrangéncia

Esta pesquisa se aplica na area do conhecimento em organizacdes industriais que
desenvolvem e fabricam produtos onde ¢ necessaria a formagdo de conhecimento profissional

de gestao de produgdo, gestdo de processos, € praticas de engenharia de producao.

3.4 Amostra

A amostra, composta de 22 empresas, para a pesquisa deste trabalho foi determinada
a partir de um cadastro de empresas assessoradas em projetos consultoria para programas de
qualidade ou implementagdo de sistemas de garantia da qualidade com base nas Normas ISO
9000 na regido norte do Estado do Parana, mais especificamente na regido proxima a cidade

de Maringa onde as empresas sdo assistidas pelo SEBRAE-PR.

3.5 Levantamento de Dados e Instrumentacao

Adotou-se como ferramenta para o levantamento de dados nas empresas
selecionadas um questionario (ver anexo 1) que foi elaborado com base na revisdo
bibliografica, conforme capitulo 2 deste trabalho. Também, procurou-se agrupar as questoes
de forma a responder aos objetivos especificos tracados para a pesquisa, incluindo questdes
que identificam o respondente quanto a sua formagdo, sexo, cargo ¢ area de atuacdo na
empresa. Além destas informacdes, o questiondrio busca identificar a empresa respondente

com relagdo a tamanho, nimero de funciondrios, tempo de atuacdo e mercado de atuagao.
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Pelo que define Gil (1996), ndo existem regras rigidas para a elaboracdo de um
questionario, entretanto, algumas regras que podem ser adequadas para esta pesquisa,
extraidas da experiéncia de pesquisadores podem ser usadas, tais como a seguir:

1. Incluiram-se questdes fechadas, com vdarias alternativas para a escolha da(as)
respostas(as), dando maior flexibilidade e condigdes de adaptacdo do respondente as
respostas.

2. espagos no campo de respostas para que o respondente fizesse a inclusdo de respostas
alternativas e ndo relacionadas pelo pesquisador.

3. As perguntas estao relacionadas com o conhecimento gerencial das empresas pesquisadas
e, para tanto, foram elaboradas para serem respondidas por pessoas do nivel gerencial com
conhecimento mais técnico.

4. As questdes foram colocadas no questiondrio de forma desordenada, com o objetivo de se
evitar contagio entre questdes, evitando levar o respondente a assinalar todas as questdes
na mesma posi¢do, tendo sido com esse fim intercaladas questdes de multipla escolha com
questodes a serem analisadas pela escala de Likert.

Sendo o questionario resultado da pesquisa bibliografica e direcionado para a
pesquisa a campo na regido do Norte do Paranad e imediagdes entre empresas atendidas pelo
SEBRAE-PR, e pelo motivo de ndo ter sido feita outra pesquisa na regido entre estas
empresas relacionada ao assunto, o questiondrio foi elaborado pelo autor, com o auxilio e
adaptacdo de questdes de trabalhos de pesquisas de outros autores, dentre os quais destacamos
Linke (2001), em sua dissertagao de mestrado com o titulo “A gestdo do Conhecimento como
Ferramenta de Desenvolvimento das Empresas da Indistria Moveleira da regido de Sao Bento
do Sul — SC”, Terra (1999) em sua tese de doutorado com o titulo “Gestao do Conhecimento:
Aspectos Conceituais e Estudo Exploratério Sobre as Praticas de Empresas Brasileiras” e
Araujo (2000) com o trabalho de dissertacao de mestrado com o titulo “Visao Holistica na
Gestao das Organizacgdes: Um Estudo de Caso na Empresa Santa Clara Industria de Pastas e
Papéis Ltda”.

Diante dos pressupostos descritos acima, o questionario foi elaborado nos seguintes
critérios que garantem uma abrangéncia das ferramentas e métodos de controle de
conhecimento apropriado nas organizagdes:

e Um grupo de perguntas questionando sobre como estdo os sistemas de informacdo &

comunicagdo ¢ a cultura da informagao nas empresas.
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e (Questionamento sobre como estd o gerenciamento do conhecimento e competéncias

na empresa.

e Identificacdo dos procedimentos nas empresas visando entender se propiciam um

ambiente favoravel para o crescimento, & competitividade e a lucratividade.

No quadro 4 abaixo, apresenta-se o reagrupamento das questdes para analise da

pesquisa, conforme anexo a este trabalho. A ordem das questdes era numérica da 01 a 104.

Quadro 4 — Resumo do reagrupamento das questdes de pesquisa.

questdes da pesquisa

questionario aplicado

1. Identificacdo do respondente e da empresa em que

trabalha ou € proprietario.

01 a08

2. identificagdo de como estdo os sistemas de
informag¢do & comunicagdo ¢ a cultura da informagdo na

empresa.

09 a4l

3. Descricdo de como estd o gerenciamento do

conhecimento € competéncias na empresa.

42 a76

4. Avaliar os atuais procedimentos na empresa
propiciam um ambiente favoravel para o crescimento, a

competitividade e a lucratividade.

77 a 104

Quanto ao pré-teste e validagdo do questionario buscou-se aplicar para

que uma

industria do setor de alimentos o respondesse em todas as questdes, a fim de verificar

aspectos relacionados a clareza e precisdo dos termos, quantidade de perguntas, forma de

perguntas e ordem das perguntas, conforme descreve Gil (1996).

Ainda, de acordo com Gil (1996), o pre-teste pode ser aplicado a um nimero

reduzido dentro da amostragem pretendida, independente da quantidade de elementos que

compdem a mostra a ser pesquisada.

O pré-teste foi aplicado na industria Dori Alimentos Ltda., da cidade de Arapongas,

no meés de setembro de 2002. A aplicacdo levou a alteragcdes no questionario onde algumas

questdes foram excluidas e outras melhoradas levando a uma nova formulacao do

questionario sem perda para a pesquisa na quantidade e qualidade das questdes.
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3.6 Tratamento dos dados

Tendo sido elaborado o questionario, aplicado o seu pré-teste para validacao e feito
0 contato com as empresas relacionadas para responderem a pesquisa foi possivel a realizagao
deste trabalho.

A maioria das empresas era de cidades pouco distante de Maringéd ¢ o questionario
teve que ser enviado por correio ou e-mail. Para tanto, foram realizados vérios contatos via
telefone com os gerentes das empresas a fim de obter sua colaboracdo onde foi explicado o
objetivo da pesquisa e, depois de devidamente autorizado pelos mesmos, o questiondrio foi
enviado para ser respondido.

O retorno do questionario deu-se entre uma e trés semanas apos o recebimento pelas
empresas, onde algumas tiveram facilidade de responde-lo de prontidao e outras responderam
depois de uma ou duas ligacdes telefonicas feitas pelo pesquisador para obter as repostas.

Terminados os trabalhos da pesquisa, junto as empresas (industrias) selecionadas,
procedeu-se tabulacdo das respostas de acordo com os grupos de questdes relacionados com

os objetivos da pesquisa, conforme tabela 1 abaixo:

Tabela 1 — Numero de questionarios coletados.

Universo da pesquisa Respondentes % sobre 0 universo

22 09 41%

Observamos pela tabela acima que, do total de vinte e duas empresas contatadas,
nove devolveram os questiondrios devidamente preenchidos, o que pode ser considerado um
bom resultado, pois demonstra o interesse dos gerentes das empresas pesquisadas pelo
assunto, bem como valoriza este trabalho e da retorno aos propositos desta pesquisa.

Quanto a tabulagdo para a analise dos dados quantitativos e a elaboracao das tabelas
e graficos indicadores do trabalho desenvolveu-se planilhas eletronicas do Microsoft Excel
2000, com uso de formulas elaboradas pelo autor, para a apuracao dos dados com seus
respectivos percentuais para analise, conforme demonstrado no capitulo nimero 4 relativo a

analise dos resultados da pesquisa.
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Ao total foram coletados nove questionarios, todos respondidos por pessoal do nivel
gerencial das empresas pesquisadas considerando-se a abrangéncia desta pesquisa e o publico
respondente pretendido.

Vale ressaltar que o total de respostas nem sempre serd igual a 936, porque em
diversas questdes podiam ser assinaladas mais de uma alternativa de resposta, tendo os
respondentes também deixado de responder algumas delas, inclusive com relagdo a sua
identificacdo e a da empresa na qual trabalham, o que nao prejudicou o resultado da pesquisa,
visto o bom retorno que os questionarios depois de respondidos tiveram.

Com relagdo a analise dos dados, das questdes nas quais a possibilidade de escolha
recaia sobre concordar ou discordar, foi atribuida a Escala de Likert, apresentada na tabela 2
abaixo, que segundo Mattar (1997) ¢ utilizada quando se pretende medir graus de

favorabilidade ou desfavorabilidade, indicando uma dire¢do da atitude do respondente.

Tabela 2 — Grau de favorabilidade ou desfavorabilidade da Escala de Likert.

Discordo totalmente 1 Nunca 1
Discordo 2 Raras vezes 2
Concordo parcialmente 3 OouU Algumas vezes 3
Concordo 4 Muitas vezes 4
Concordo totalmente 5 Sempre 5

Fonte: Elaborado a partir de MATTAR (1997).

Para o calculo dos niveis de desfavorabilidade ou favorabilidade foi usada a
seguinte formula:
1) ((Discordo totalmente x 1) + (Discordo x 2) + (Concordo parcialmente x 3) + (Concordo x
4) + (Concordo totalmente x 5)) / Numero de respondentes de cada questao.
2) ((Nuncax 1) + (Raras vezes x 2) + (Algumas vezes x 3) + (Muitas vezes x 4) + (Sempre x

5)) / Nuimero de respondentes de cada questao.

Foram deixados espacos em branco em algumas das questdes do questionario, os
dados qualitativos coletados alem dos impressos, que faziam parte da pesquisa também serao

apresentados no capitulo 4 deste trabalho, juntamente com os resultados da pesquisa.
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Passa-se, neste momento, para a aplicagdo da pesquisa e sua apresentacdo tal como
planejada buscando evidenciar como tem sido a influéncia dos programas da qualidade para a
gestao do conhecimento nas organizagdes.

No capitulo, a seguir, trata-se da apresentacdo, interpretagdo e analise dos dados
resultantes da metodologia de pesquisa adotada, assim como foi apresentada. Os dados
conseguidos, depois de devidamente tabulados servirdo de apoio para uma analise criteriosa
frente aos objetivos propostos para a pesquisa.

A forma como se aplicou a pesquisa para alcangar as respostas dos funcionarios de
média gerencia nas empresas também ¢ objeto de analise e apresentagao dos dados logo a
seguir pois permite visualizar como ¢ o perfil dos respondentes da pesquisa e qual sua
formagdo bem como tém contribuido para o programa da qualidade de forma a estarem
paralelamente interferindo no sistema de gerenciamento do conhecimento organizacional.

E importante ressaltar aqui que esta é uma pesquisa de mestrado e como tal tem suas
limitagdes restritas a amostra definida o que retrata o resultado dentro de um critério
intencional de coleta de dados. Assim, pode-se validar esta pesquisa dentro de suas limitagdes
cabiveis a este tipo de trabalho e apresentar seus resultados muito bem fundamentados em
analise comparativa com a fundamentagdo estudada e apresentada no capitulo n°® 2 deste
trabalho e com as respostas dos questionarios devolvidos pelas empresas participantes da
pesquisa onde a qualidade dos respondentes nao deixa duvida da pertinéncia e adequagao das
respostas frente aos objetivos deste trabalho.

Também, precisa-se apontar que este trabalho tem cunho cientifico e obedece a
metodologia especificada de forma sistematizada e com procedimentos de tratamento dos
dados dentro dos padrdoes de pesquisas cientificas mais atualizados da universidades
brasileiras. E a metodologia que aqui se apresentou como ferramenta para aplicacdo da
pesquisa visando aos seus objetivos geral e especificos constitui-se num procedimento
atualizado e em conformidade com as praticas da Universidade Federal de Santa Catarina
para académicos do Curso de Mestrado do Departamento de Engenharia de Producao.

Volta-se, agora, para a apresentacao, analise e interpretacdo dos dados da pesquisa.



CAPITULO N° 4 - APRESENTACAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A partir deste capitulo apresenta-se o resultado da pesquisa realizada apds a coleta
dos questiondrios respondidos e a tabulacdo das respostas de acordo com os objetivos
propostos pelo trabalho. Os resultados sdo apresentados por meio de: descri¢do dos principais
aspectos relacionados aos objetivos da pesquisa; de tabelas; para as questdes de multipla
escolha; e de graficos de barra para as questdes nas quais a tabulagdo foi feita com base na
Escala de Likert.

Para finalidade de descricao da analise adota-se a compilacdo de todas as respostas
das questdoes onde se passa a fazer um comentario detalhado da performance e
comportamento de cada assunto investigado.

Foram enviados 22 questiondrios e obteve-se um retorno de 41%, ou seja, nove
questionarios respondidos por gerentes das empresas pesquisadas. Durante a coleta dos dados
foram ouvidos comentarios dos que responderam aos questionarios sobre dificuldade de
tempo para se dedicar a este tipo de tarefa e muitos tinham que deixar de fazer algo mais
importante no momento para se dedicar a responder as questdes a fim de colaborar na
pesquisa. Conforme pretendido neste trabalho as respostas provenientes de pessoal do nivel
médio das organiza¢des permitem uma aproximag¢do com a realidade dessas empresas devido
esse esses gerentes estarem justamente no fluxo das informagdes e servigos da organizagao.

Na tabela 3 ¢ registrada a identificacdo dos respondentes da pesquisa, com relagdo a
sua formacao, sexo, cargo e area de atuacdo na empresa onde podemos perceber que apenas
25% dos respondentes possuem nivel superior de escolaridade, porém 20% sdo técnicos de
nivel médio e, um dado interessante, 25% sdo pds-graduados, ou seja, todos que possuem
curso superior realizaram também algum curso de pds-graduagdo, o que demonstra um bom
indice de formagdo do pessoal de nivel gerencial, uma vez que no Brasil os indicadores de
formacao escolar sao muito inferiores.

Também, percebe-se que ha um grande niimero de respondentes do sexo feminino, o
que pode significar que as mulheres cada vez mais estdo assumindo posi¢do de gerencias nas
empresas, € o conhecimento tem sido socializado e aproveitado sem distin¢ao de sexo.

Pela tabela 3 pode-se ver a questdo da area de atuacdo dos respondentes nas
empresas pesquisadas verifica-se que sdo representativos de varias areas da empresa, tais

como finangas e planejamento com 56% dos respondentes, producdo, marketing, e vendas
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com um indice de 11%a 33% de participacdo, o que resulta em uma amostra bem abrangente

nas empresas pesquisadas.

Tabela 3 - Identificacdo dos respondentes da pesquisa

1° Grupo - Identificagdo do respondente %
1 — Formacgéo do respondente. 100%
1° Grau 15%
2° Grau 15%
Técnico nivel médio 20%
Superior — Curso 25%
Pés - Gradua — Area 25%
2- Sexo do respondente. 100%
Masculino 35%
Feminino 65%
3 — Qual seu cargo na empresa? 100%
Diretor/proprietario 30%
Diretor contratado 20%
Gerente 23%
Supervisor 27%
4 — Area de atuagdo na empresa 100%
Diregdo/Adm 11%
Financas/Planejamento 56%
Vendas/marketing 33%
Recursos Humanos 33%
Producao 22%
Pesquisa e Desenvolvimento 22%
Fungéo Técnica 11%
Outra. Qual: 11%

Fonte: Pesquisa de campo

A seguir, avalia-se os dados com relagdo as caracteristicas das empresas
respondentes onde se da a interpretar que a maioria das empresas, ou seja, 67% possui entre
20 a 99 funcionarios, caracteristica esta das empresas atendidas pelo SEBRAE-PR que ¢ o
Servigco de Apoio a Pequena e Média Empresa no Estado do Parana. Outro dado interessante
sobre estas empresas ¢ que mais da metade, ou seja, 56% possui entre 10 e 20 anos de
existéncia e 33% possui mais de 20 anos, donde pode-se ver que sdo empresas bem
tradicionais € com certa experiéncia no setor de atuacdo com uma relativa carga de
conhecimento ja socializado aplicado no mercado para o qual trabalha que, como se pode
notar 78% delas atuam somente no mercado interno brasileiro e, apenas 22% vendem para o
mercado externo, sendo que 11% atuam nos mercados internos e externos. Vale ressaltar aqui

que aquelas 22% que atuam no mercado externo precisam necessariamente estar buscando
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informacgdes sobre o comercio exterior para se manterem no negocio € isso deve exigir um
esfor¢o por competéncias desse tipo de mercado.

Ao que se refere a implantagdo de programas de qualidade ou sistemas da qualidade
baseados nas Normas ISO 9000, se observa que 100% das empresas ja iniciaram esses
projetos e isso pode explicar o quanto estdo investindo em treinamento, qualificacdo de
pessoal e gerenciamento do conhecimento apropriado com valorizacdo das competéncias
essenciais conforme descrigao das andlises dos grupos de questdes n° 2 e ° 3 nas paginas

seguintes deste trabalho.

Tabela 4 Identificacdo das empresas respondentes da pesquisa

1° Grupo - Identificacdo da Empresa %
5— N° de funcionarios 100%
01a19 0
20 a 99 67%
100 a 499 22%
acima de 500 11%
6 — Quantos anos a empresa tem 100%
menos de 05 anos
entre 05 e 10 anos 11%
entre 10 e 20 anos 56%
mais de 20 anos 33%

7 — Mercado de atuagao da empresa

100% Mercado Interno 78%
100% Mercado Externo 22%
Mercado Interno e Mercado Externo% 11%
8 — Como esta sua empresa em relagao a qualidade? 100%
Com programa da qualidade apenas iniciado. 100%

Com programa da qualidade em fase adiantada ou terminado.

Implementagéo da ISO 9000 em andamento.

Certificada pela 1ISO 9000 .

Fonte: Pesquisa de campo

4.1 Os sistemas de informacio & comunicacao e a cultura da informacao
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O grupo de questoes relativas ao sistema de informagao e comunicagdo bem como a
cultura da informacdo na empresa ¢ analisado pelos dados tabulados na tabela 5, onde se
mostra que o sistema de informagdes e comunicacdo das empresas pesquisadas € satisfatdrio,
na opinido de quase maioria dos respondentes, onde 55,6% afirma que a empresa dispde de
procedimentos para busca de informagdes quando necessario e para as necessidades que a
empresa tem enfrentado no dia-a-dia, apesar de mais da metade das empresas, 55,6% afirmar
que nao ¢ utilizado nenhum software para facilitar a captagao e/ou tratamento da informacao,
conforme resposta da questdo n° 24 nesta tabela. Com relag@o a cultura da informagao vé-se
que 88,9% dos respondentes dizem que vem sendo desenvolvido um comportamento para
assegurar o fluxo continuo das informagdes Uteis e 44,4% enfatizam que isso pode ser
assegurado criando um sistema gerencial de informagdes. Esses dois ultimos indices
analisados demonstram uma certa maturidade em relacdo a cultura da informacgao nas
empresas pesquisadas.

Logo, no que se refere ao enfoque dado ao sistema de informacdes verifica-se que
66,7% das empresas acreditam que o sistema pode depender de pessoas ou de gerenciamento
da informagdo, conforme a situagdo, mas de qualquer forma, todos (100%) afirmam que a
empresa dispdem de filtros para o acesso e selecdo de informagdes para o uso por pessoal
autorizado na organizacdo. Verifica-se também pela tabela 5 que, apesar de que para 77% dos
respondentes, na empresa onde atuam esta sendo desenvolvido um entendimento sobre o que
sejam dados ainda existem duvidas e pouca clareza para 66,7% sobre a diferenciacdo de
conceitos de dados, informagdes ¢ conhecimentos dos respondentes. Vale ressaltar aqui que
os questionarios foram respondidos por pessoal de nivel gerencial, como se propde no escopo
desta pesquisa, o que torna esta informag¢do muito proxima da realidade das empresas
amostradas.

Alguns pontos positivos analisados pelas respostas revelam que a preocupagao pela
informagdo ¢ pequena para 33,3% dos respondentes e que, para apenas 22,2% ela ¢ grande
sendo que para os 44,5% vai depender de quando surgir a necessidade da informagdo. Outro
ponto observado ¢ que para 44,4% dos gerentes a empresa incentiva e facilita o
compartilhamento do conhecimento e 55,6% acreditam que os funcionarios repassam o que
sabem, quando necessario.

A preocupagdo dos 44,4% dos respondentes, conforme questdo n® 17, com a falta de

tempo para localizar as informag¢des quando necessarias e de mais 44,4% que dizem que o
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problema ¢ a falta de pessoas revela que essas empresas ainda carecem de um sistema de
gestdo de informagdes mais eficaz. Mesmo assim 88,9% consideram a situagao boa porque ha
informagdes para serem selecionadas e utilizadas no dia-a-dia da empresa. Afirmam 77,8%
dos gerentes que as informagdes sdo buscadas ou puxadas por quem delas precisar e apenas
22,2% recebem-nas prontas. Os que necessitam de informagdes especificas adotam o
procedimento de ir direto a fonte conforme 55,6% responderam na questdo n° 26 e 33,3%
recorrem aos colegas de trabalho, mesmo assim 88,9% destes entrevistados preferem a
informagdo formal, ao contrario da informal, conforme questao n°® 27.

Quanto aos tipos e fontes de informagdes que sdo buscadas destaca-se que ha
preferéncia para 88,9% dos respondentes por informacdes de fornecedores de maquinas e
equipamentos, talvez devido serem industrias, e 77,8% por fontes de financiamentos, além de
66,7% afirmarem que buscam com freqiiéncia informacdes sobre matérias primas,
publicacdes diversas e sobre concorrentes ou determinadas empresas. As fontes mais
utilizadas para busca destas informacgdes t€m sido jornais e fornecedores com 88,9% das
respostas e revistas especializadas, catalogos e folhetos para 55,6% e palestras, feiras e
exposicdes para outros 66,7%. Observa-se aqui que entidades como industrias do ramo e
institui¢des do sistema CNI/SENAI tém sido as mais apontadas para consulta de informagdes
tecnologicas, além de ter sido revelado que instituigdes de ensino também tem sido fonte de
informacodes diversas para a empresa como ¢ o caso da UEM — Universidade Estadual de
Maringd onde 88,9% apontaram-na, CESUMAR — Centro Universitario de Maringa com
55,6% entre outras.

Internamente as informacdes sdo veiculadas para 77,8% dos respondentes por meio
de telefone ou por escrito e para 66,7% direto pela chefia além de 55,6% citar que abrem mao
de outros tipos de avisos e 88,9% afirmam que para contatar com clientes utilizam mais o
telefone ou o contato pessoal mesmo, e 100% afirmam utilizar aparelho de fax para troca de

informagdes com o cliente, e apenas 44,4% usam a internet.
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Tabela 5 — Tabulacao das questdes relativas ao sistema de informac¢do & comunicacdo ¢ a

cultura da informacao

2° Grupo de questdes Quant. %

10 - Qual o enfoque mais utilizado na organizacdo. 100,0%
Gestao de informagdes 2 22.2%
Gestdo de pessoas 1 11,1%
As duas opgdes, depende do momento 6 66,7%
11 — Sao conhecidos os processos basicos de gerenciamento da informacao? 100,0%
A empresa tem procedimentos para a busca de informagdes quando necessario 5 55,6%
Quando necessario cada um busca a informag@o que precisa naquele instante 4 44,4%

12 — Existem critérios quanto ao tipo e/ou forma de informagdo que chega até os
funcionarios? 100,0%
Existe um filtro (alguém que seleciona as informagdes que podem entrar na empresa) 9 100,0%

Nao existe um filtro (ninguém seleciona as informagdes que entram na empresa)

Praticamente todas as informagdes de fora chegam aos funcionérios

13— Na empresa existe o entendimento do que ¢ dado? 100,0%
Naio existe 1 11,1%
Esta se desenvolvendo 7 77,8%
Existe de forma clara 1 11,1%

14 — Ha clareza quanto a diferenga entre dados, informagdes, conhecimentos ¢

competéncias? 100,0%
Nao existe clareza 1 11,1%
Existe davida e pouca clareza 6 66,7%
Existe Clareza 2 22.2%
15 — Como ¢ vista a demanda (preocupagao) por informagao? 100,0%
Pequena 3 33,3%
Grande 2 22,2%
Somente quando surge a necessidade para resolucdo de problemas 4 44,5%
16 — A empresa incentiva e facilita o compartilhamento do conhecimento? 100,0%
Sim 4 44,4%
Nao

Os funcionérios repassam o que sabem quando solicitado 5 55,6%

Os funcionarios repassam o que sabem, por iniciativa propria

17 — Quais os motivos que mais dificultam a obtencdo de informagdes? 122,2%
Falta de tempo 4 44 4%
Falta de recursos financeiros 2 22,2%
Falta de pessoas disponiveis 4 44,4%
Falta de interesse pela obteng@o da informacao 1 11,1%
22 — Como ¢ considerado o excesso (overload) de informagdes? 100,0%
Bom, pois cada um seleciona o que lhe interessa. 8 88,9%
Otimo, pois assim as pessoas podem ter acesso a informagdes uteis, que nao teriam

talvez.

Ruim, perde-se muito tempo para escolher so6 o que € necessario e util. 1 11,1%




24 — E utilizado algum tipo de software (programa de computador) para facilitar 4

captacdo e/ou tratamento da informagéo? 100,0%
Nio 5 55,6%
Sim 4 44,4%
25 — As informagdes sdo 100,0%
“puxadas” (vou busca-las) 7 77,8%
“empurradas” (recebo-as prontas) 2 22,2%
26 — Ao necessitar uma informacéo especifica, qual o procedimento ao colaborador? 100,0%
Procura seu superior imediato. 1 11,1%
Procura descobrir com seus colegas. 3 33,3%
Vai direto a fonte. 5 55,6%
Se ndo sabe onde buscar, tenta descobrir por si proprio onde buscar a informagao

27 — H4 uma preferéncia por informacdo 100,0%
Formal (documentada) 8 88,9%
Informal ( comunicada verbalmente) 1 11,1%
29 — Quais os tipos de informag¢ao sdo buscadas externamente com mais freqiiéncia?

Fontes de financiamento 7 77,8%
Fornecedores de maquinas e equipamentos 8 88,9%
Fornecedores de matérias-primas/insumos 6 66,7%
Processos de produgdo/controles da qualidade /gestdo organizacional 4 44,4%
Treinamento de recursos humanos 5 55,6%
Assisténcia técnica 3 33,4%
Mercado de atuagdo/oportunidades. Negdcios/parcerias 4 44,4%
Transferéncia de tecnologias/Normas técnicas/Propriedade industrial 1 11,1%
Publicagdes técnicas (aquisicdo de revistas) 6 66,7%
Indicadores socio-econdmicos 4 44.4%
Sobre determinada(s) empresa(s), concorrente(s) ou nao. 6 66,7%
30 — Quais sdo as fontes externas que mais tém sido utilizadas para a busca de

informagdes?

Assinale somente aquelas que vocé€ realmente busca:

Artigos, periodicos, livros 4 44,4%
Jornais 8 88,9%
Revistas especializadas 5 55,6%
Catélogos, folder, folhetos 5 55,6%
Palestras 6 66,7%
Feiras, exposicdes 6 66,7%
Fornecedores 8 88,9%
Agéncias de publicidade 2 22,2%
31 — Quais as instituigdes tém sido consultadas para atender a demanda por

informagdo tecnologica?

Industrias do ramo 6 66,7%
Empresas de consultoria/engenharia 3 33,3%
Empresas de pesquisa mercadologica 2 22,2%
Bibliotecas 1 11,1%
Aggéncia de financiamento/bancos publicos/privados 4 44,4%
Entidades/Associacdes de classe 2 22.2%
Instituto de pesquisa e desenvolvimento 3 33,3%
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Sistema CNI/SENAI 7 77,8%
32 — Quais das instituigdes abaixo tém participado do processo de fornecimento de

informagdes para a empresa?

UEM 8 88,9%
UNIPAR 2 22,2%
UEL 1 11,1%
CESUMAR 5 55,6%
UNIOESTE 1 11,1%
UFPR 1 11,1%
33 — As informagoes das fontes internas normalmente sdo obtidas através de:

Telefone 7 77,8%
Quadro de avisos 5 55,6%
Por escrito 7 77,8%
Da chefia 6 66,7%
Intranet — Internet Interna 2 22.2%
E-mail 2 22,2%
Pessoalmente do colega de trabalho 4 44 4%
34 — As informagdes das fontes externas normalmente sdo obtidas através de:

Telefone 7 77,8%
Fax 5 55,6%
Internet 7 77,8%
Redes de comunicacdo via computadores com clientes e fornecedores 3 33,3%
Outros. Quais? 1 11,1%
35 — Quais os meios utilizados pela empresa para contatar seus clientes?

Internet 4 44,4%
Telefone 8 88,9%
Correspondéncia 5 55,6%
FAX 9 100,0%
Contato pessoal — visitas 8 88,9%
36 — Como ¢ assegurado o fluxo continuo das informagoes uteis?

Treinando as pessoas

Desenvolvendo o comportamento e cultura da informagao 8 88,9%
Desenvolvendo sistemas mais amigaveis para ndo se perder informagdes

Criando sistemas de distribui¢go eletronica de informagdes 1 11,1%
Criando um sistema gerencial de informacdes 4 44.4%

Fonte: Pesquisa de campo

Antes de passar a outro topico, observa-se também, pelo grafico n°® 1 que as
respostas relativas as questdes do sistema de informagdo & comunicagdo e a cultura da
informagao revelam um desenvolvimento favoravel a cultura do conhecimento estando a
média das respostas em 3,24, que segundo a escala de Likert, que vai de 1 a 5, ¢ um patamar
acima da média. E algumas questdes como a troca de informagdes (questao n° 40) sistemas de
informagdes em tempo real (questdo n® 23) e acesso a informacdes quando necessarias

(questao n°® 9) apresentam um indice igual ou superior a 3,5 chegado até a passar de 4,0
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pontos, o que comprova o desempenho dos sistemas de informacao e a evolucao da cultura da
informagdo nessas empresas para um sistema de gerenciamento do conhecimento mais

aprimorado.
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Grafico 1 — Resultados da pesquisa com relagdo as questdes relativas ao sistema de

informacao & comunicagao ¢ a cultura da informacgao

41 — Os resultados sdo amplamente divulgados
internamente?

40 — Normalmente ocorre a troca de informagdes entre o
grupo de P&D (pesquisa e desenvolvimento) e as demais
areas da empresa, envolvidas no desenvolvimento de novos
produtos?

39 — As informagdes sdo compartilhadas. Existe amplo
acesso, por parte de todos os funcionarios a base de dados e
conhecimento da organizagéao?

38 — A comunicagao é eficiente em todos os sentidos (de
cima para baixo, de baixo para cima e entre as areas
distintas)?

37 — O fluxo de informagdes dentro da empresa é
espontaneo (as pessoas passam informagdes por vontade
propria) entre todas as pessoas da organizagao?

28 - Em que intensidade sdo buscadas informacoes sobre os
assuntos abaixo?

23 — Os sistemas de informagdes em tempo real, integrados
e inteligentes (sistemas que processam e analisam as
informagdes no ato em que ocorrem), s&o utilizados pela
empresa?

21 - Os layouts conduzem a troca de informal de informagéo
(uso de espagos abertos e salas de reunido). Sdo poucos os
simbolos de status e hierarquicos.

20 — Realizam-se, com freqliéncia, reunides informais, fora
do local de trabalho, para realizagdo de brainstormings
(conhecido por tor6 de palpites ou chuva de idéias)?

19 — Novas idéias sao valorizadas. Ha permissao para
discutir idéias “bobas”?

18 — E desenvolvido algum trabalho voltado a “educar” os
funcionarios quanto ao uso da informagédo?

9 — Vocé sabe onde encontrar as informagdes para seu
trabalho?
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Fonte: Pesquisa de Campo



58

4.2 O gerenciamento do conhecimento e das competéncias

No que se refere ao gerenciamento do conhecimento e competéncias, conforme
tabela 6, o resultado da pesquisa revela que hd uma tendéncia de aproveitamento cada vez
maior do conhecimento e das competéncias do pessoal reforcando o que afirma Zarifian que
coloca a gestdo de competéncias como estratégia fundamental para a competitividade da
empresa.

Pode-se comprovar estas afirmacdes pelas respostas dadas pelo pessoal de nivel
gerencial das empresas pesquisadas como se vé na tabela n° 6 que 77,8% das empresas ja
possui um banco de dados estruturado e para 77,8% também ja existe na empresa uma forma
sistematizada de captacdo, registro, tratamento, analise ¢ disseminagdo de informagdes. Isso ¢
um sinal bom de evolugdo do sistema de gerenciamento do conhecimento.

Evidencia-se também, por esta tabela n® 6 que a grande maioria da empresas possui
um processo de seguranga de informacgdes voltado a evitar vazamento de informagdes
relevantes e estratégicas, conforme resposta de 77,8% dos gerentes, apesar de que estes
mesmos gerentes afirmarem que 66,7% dos trabalhadores temporarios levam informagoes
para a concorréncia para 100% dos respondentes isso nao prejudicam a produ¢do e, de uma
forma geral, para todos (100%), a empresa ainda ganha com isso.

Constata-se que para 66,7% das empresas pesquisadas e respondentes ha a pratica
de registrar os erros e fracassos para posterior estudo e andlise e 33,3% registram aquilo que
da certo e ¢ considerado como melhores praticas.

Registra-se que pelas respostas dos questionarios avistou-se que 88,9% dos gerentes
se sentem valorizados e 66,7%, talvez porque 88,9% deles pensam ter um grande nivel de
autonomia na empresa e acreditam que um reconhecimento publico poderia motivar os
funcionérios a compartilhar seus conhecimentos. Todas estas revelagdes e ainda o que se
apresenta pela analise do grafico n° 2 onde se verifica que os gerentes se sentem estimulados
para o compartilhamento de informagdes e para a criagdo do conhecimento no ambiente
organizacional, conforme questdo n°® 72, com a defini¢cdo das responsabilidades dos principais
cargos em relacdo aos demais cargos na empresa (questdo n® 64) e a defini¢do da interagdo
entre os cargos (questdo n° 65) que para 55,6% esta definida. Um outro aspecto revelado ¢

que 66,7% dos gerentes concordam que os requisitos minimos de qualificagdo dos cargos da
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empresa foram definidos. Diante destes dados pode-se afirmar que o gerenciamento do
conhecimento e a busca das competéncias essenciais sao realmente realidade nestas empresas.

Novamente, como no grupo de questoes 2, pela analise das respostas do grafico n°® 2
encontra-se uma evolu¢do no sistema de gestdo das empresas pesquisadas onde a média das
respostas ficou em 3,7, que pela escala de Likert vai até 5, encontrando 26% respostas com
pontuacdo acima de 4,0 neste grupo de questdes relativas ao gerenciamento conhecimento e
competéncias.

Evidencia-se, por fim, ainda no grafico n° 2, que para 55,6% A informacgdo tem sido
usada para potencializa-la (transforma-la) em conhecimento, ou seja, que possa ser util a

todos os envolvidos no processo.

Tabela 6 — Tabulagdo das questdes relativas ao gerenciamento do conhecimento e das

competéncias

3° Grupo de questdes — Como estda o gerenciamento do| ¢ o
conhecimento e competéncias na empresa? Quant, °
43 — No sistema de informacdes da empresa, existe: 100,0%
Biblioteca

Centro de informagdo

Banco de dados 7 77,8%
Sistema de apoio a decisdo

Jornais internos para divulgacdo de informacdes de interesse de todos | 11,1%
Gerencia de recursos informacionais? (que cuida das informagdes) 1 11,1%
44 — Ha alguma forma sistematizada de captacdo, registro, tratamento, analise €

disseminacdo de informagdes? Assinale abaixo, aquelas que realmente existem: 133,3%
Existe um sistema (procedimentos) de captacdo (busca) de informagdes 2 22.2%
As informagoes sdo registradas, tratadas de tal forma que os processos podem ser|

rastreados 7 77,8%
As informacdes e os dados ficam na informalidade

Todas as informagdes sdo analisadas e depois divulgadas 1 11,1%
As informacdes depois de tratadas sdo divulgadas para todos da organizacao 2 22,2%
45 — Ha algum procedimento voltado a evitar-se o vazamento de informagdes

relevantes e estratégicas? 88,9%
A empresa ainda ndo tem essa preocupagao

E muito dificil se fechar todas as portas 1 11,1%
Nao ha formalmente, pois as informagdes estdo na cabeca das pessoas

A empresa se preocupa com este problema, mas ndo esta segura de ndo existirem|

vazamentos

Existe um processo de seguranca para as informacdes 7 77,8%
46 — Com relacdo a criagdo e transmissdo do conhecimento na empresa, 0S

trabalhadores temporarios (que sdo contratados normalmente para trés ou seis

meses) enquandram-se em quais das situacdes abaixo. Assinale uma das

alternativas com relacdo a cada item.

a) Com relagdo a concorréncia: 100,0%
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trazem informacdes 33,3%

levam informagdes 66,7%

b) Com relagdo a producdo: 100,0%
prejudicam a produgdo

ndo prejudicam a produgdo 100,0%
¢) De uma forma geral: 100,0%
a empresa ganha 100,0%
a empresa perde

47 — O que poderia motivar os funcionarios a compartilhar sos seus

conhecimentos? 177,8%
Prémios em dinheiro 33,3%

Um reconhecimento publico 66,7%

Estabilidade no emprego 33,3%

A empresa ter um programa de rodizio de funciondrios entre as areas

Promogdo 22.2%

Outros. Quais: 22,2%

67 — Assinale quais os itens que sdo registrados na empresa, para posterior estudo,

e analise: 111,1%
melhores praticas (aquilo que deu certo) 33,3%

Erros e fracassos 66,7%

Nenhum deles 11,1%

68 — Qual o nivel de autonomia da gerencia, supervisao e dos funcionarios?

a) Gerencia 100,0%
Grande 88,9%

Médio

Pouco 11,1%

b) Supervisdo 100,0%
Grande 33,3%

Médio 55,6%

Pouco 11,1%

¢) funcionarios 100,0%
Grande

Médio 44,4%

Pouco 55,6%

69 — Como vocé se sente em relacdo aos planos da empresa? 100,0%
Valorizado 88,9%
Nao participa e nio sabe o que acontece 11,1%

E indiferente, o importante é o saldrio no final do més

Fonte: Pesquisa de campo
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Grafico 2 — Resultados da pesquisa com relagdo as questdes relativas ao gerenciamento do

conhecimento e das competéncias

76 — Existe consenso sobre os pontos fortes da empresa qto. a habilidades e
competéncias.

75 — A informag&o tem sido usada para transforma-la em conhecimento?

74 — A empresa estimula a criag&o e convers&o do conhecimento,
principalmente de tacito em explicito?

73 — A empresa tem medidas, estimulos ou incentivos para que os funcionarios
“vistam a camisa”?

72 — Ha estimulo p/ o compartilhamento de informagdes e criagéo do
conhecimento?

66 - Esté@o definidos os requisitos minimos de competéncia dos cargos ?

65 - Esta definida a interag&o entre os cargos?

64 - Estao definidas as responsabilidades de cada cargo em relagéo aos
demais cargos?

60 — O treinamento esta associado as necessidades da area imediata de
trabalho do funcionario e/ou as necessidades estratégicas?

59 — Estimula-se o aprendizado pela sinteragdes dentro e fora da empresa?

58 — Ha investimento e incentivo ao desenvolvimento profissional e pessoal
dos funcionarios.

57 —Ha apoio aos projetos e as idéias inovadoras oriundas dos funcionarios?

56 — Existe troca de informagdes e experiéncias entre funcionarios,
fornecedores e representantes sobre a concorréncia?

55 — A empresa tem habilidade na gestdo de parcerias.

50 — Existe na empresa o “trabalho em equipe”, compartihamento de
informagdes e colaboragéo ?

49 — Funcionarios levam conhecimentos estratégicos para a concorréncia?

48 - Ha disciplina, eficiéncia e incentivo para a documentagdo do conhecimento

42 - Existe elevado nivel de consenso sobre quais sdo os pontos fortes da
empresa em termos de habilidades e competéncias?

Fonte: Pesquisa de campo
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4.3 Os atuais procedimentos e sua condicio favoravel para o crescimento, a

competitividade e a lucratividade

Para tratar da analise do resultado da pesquisa quanto aos atuais procedimentos e
sua condi¢do favoravel para o crescimento, a competitividade e a lucratividade, verifica-se as
respostas datas e compiladas conforme o grafico 3 abaixo:

As respostas registradas nos questionarios e representadas no abaixo acima mostram
uma tendéncia das empresas em aumentar sua competitividade, conforme 44,4% que afirmam
muitas vezes € 33,3% que dizem sempre faz aumentar, fazendo com que as pessoas nao
fiquem focadas apenas no curto prazo, conforme resposta de 33,3% e outros 44,4% que
concordam com esta afirmagao.

Os atuais procedimentos da empresa, conforme respostas concordam em 66,7% que
muitas vezes Ha um elevado sentimento de confianca entre empresa e funcionarios e existe,
de maneira geral, um grande orgulho em trabalhar para a empresa, os outros 33,3% dizem que
isso ocorre apenas algumas vezes. Mas 44,4 % concordam e 33,3% concordam parcialmente
que na empresa onde trabalham estimula-se a experimentacdo havendo liberdade para tentar e
falhar. O planejamento de carreira busca dotar os funcionéarios com diferentes perspectivas e
experiéncias para 22,2% que concordam totalmente, 22,2% que somente concordam, para
33,3% que concordam parcialmente, o que revela que a maioria pensa que a empresa colabora
com seu desenvolvimento de competéncias.

Apesar destes dados serem otimistas pode-se afirmar que o grafico n° 3 ainda nao
representa uma situagdo onde o parecer nele embasado possa dizer que essas empresas
possuem procedimentos adequados e suficientes para o crescimento, a competitividade e para
o aumento da lucratividade. Os dados apresentados e comparados com a escala de Likert
apontam para uma média ainda muito baixa, ou seja de 3,2, o que ¢ muito proximo da média
da escala de Likert que ¢ 3,0 para afirmar que os respondentes estdo confortaveis com a
situagdo. Porém, diante de tantos indicios de que a importancia do conhecimento e a cultura
da informacao estdo ganhando espago nessas empresas através da adogdao de técnicas de
programas de qualidade e sistemas de gestdo com ISO 9000, que acabam por aprimorar os
sistemas de informagdo e o desenvolvimento de competéncias de pessoal, atividades estas tao
discutidas nos processos de gestdo do conhecimento pelos autores estudados no capitulo 2
deste trabalho, pode-se relatar que estes procedimentos adotados por estas organizagoes,

conduzem, certamente, a uma melhoria na competitividade dessas industrias.
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Grafico 3 — Resultados da pesquisa com relagdo as questdes relativas aos atuais
procedimentos e sua condicdo favoravel para o crescimento, a competitividade e a

lucratividade



104 - As decisGes s&o tomadas no nivel mais baixo possivel . O processo decisorio é agil; a burocracia
& minima.

103 - Pequenas reorganizagdes ocorrem de forma natural, p/ se adaptar as demandas do ambiente
competitivo.

102 - Ha um uso constante de equipes "ad-hoc" ou arias, com i i ainovar?

101 - Ha umuso de equipes idiscipli e formais sobre a estrutura formal tradicional
e hierarquica?

100 - Aalta ini: ! metas e urgéncia p/ da realidade ?

99 - Amacroestratégia é comunicada para todos os niveis organizacionais.

98 - As aliangas estao i a decisdes égi ede i importantes. Os
funcionarios percebem, claramente, este objetivo de aprendizado.

97 - A empresa tem habilidade na gestao de parcerias com Universidades e Institutos de Pesquisa.

96 - A empresa tem habilidade na gestao de parcerias com outras empresas.

95 - A empresa aprende muito com seus clientes. Existem mecanismos estabelecidos para isso.

94 - Existe uma grande 40 em medir sob varias

93 - Existem esquemas de participaga@o societaria envolvendo funcionarios.

92 - Existem esquemas de participag@o nos lucros envolvendo funcionarios.

91 - Existem de i ao da equipe e créditos sao
compartilhados.

90 - Existem de iagado e i por e

89 - A evolugao dos salarios esta i a aquisi de

88 - Ha um baixo turnover na empresa em comparagao a outras empresas do setor.

84 - O escopo das responsabilidades dos cargos sao, em geral, bastante abrangentes.

83 - O planejamento de carreira busca dotar os ionarios com di i e
experiéncias.

82 - Ha uma busca de di\ i i iéncias, cultura, a0 formal etc) e
aumento da criatividade através do recrutamento.

81 - Estimula-se a experimentagao. Ha liberdade para tentar e falhar.

80 - As pessoas nao estao focadas apenas no curto prazo.

79 - Ha um elevado sentimento de confianga e orgulho em trabalhar para a empresa?

78 - Amisséo e os valores da empresa s&o promovidos, através de atos simbolicos e agoes?

77 — Ainformagao é utilizada para aumentar a competitividade da empresa?

Fonte: Pesquisa de campo
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CAPITULO N° 5 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

5.1 - CONCLUSOES

O objetivo principal deste trabalho, que tem por propdsito verificar até que ponto os
programas de qualidade influenciam na gestdo do conhecimento, realizado, mais
especificamente, nas empresas situadas ao norte do Estado do Parana e proximas a cidade de
Maringa — PR teve sua busca realizada através da pesquisa onde se verificou a percepcao de
gerentes das organizacdes respondentes conforme resultados e andlises apresentados no
capitulo 4 deste trabalho e de acordo com os objetivos especificos propostos no item 1.4 do
corpo dessa dissertacao.

O embasamento tedrico levantado e estudado para a fundamentacdo desta pesquisa
colaborou para que os objetivos propostos pudessem ser alcangados. Desta feita, buscou-se
aprofundar na revisdo bibliografica onde os conceitos da gestdo do conhecimento foram sendo
entendidos e descritos no capitulo 2 deste trabalho, dentro de uma perspectiva recente e
voltada para a visdo de se obter ganhos de competitividade para as organizagdes.

Apesar do mercado impor demandas de aprimoramento continuo da mao-de-obra
em que as organizagdes t€ém que lancar mao de técnicas de gerenciamento e melhoria do
conhecimento apropriado ¢ possivel ainda observar pelos resultados analisados que em muitas
empresas o conhecimento ainda estad retido apenas nos cérebros das pessoas, ou seja, pouco
sistematizados.

Justamente, quando o investimento em capital humano tem sido destacado como o
de maior retorno, conforme os autores estudados, percebe-se que algumas empresas ainda se
empenham na exploracdo, por meio de praticas tradicionais, da sua mao-de-obra que no
resultado final das conquistas da empresa € o seu maior capital. Esse capital humano acumula
uma experiéncia e um conhecimento que, se gerenciado de forma eficiente, pode ultrapassar
as fronteiras das decisdes de concorrentes levando a organiza¢do a um nivel de
competitividade mais arrojado e coerente com as empresas que se despontam no mercado
atual.

Pode-se nessa conclusdo concordar com Zarifian (2001) que coloca a gestdo de

competéncias como estratégia fundamental para a alavancagem dos resultados economicos e
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de apropriagdo de fatias de mercado, concordando também com os niveis de desempenho
acrescentados a organizacdo pela conseqliente geracdo de estabilidade, polivaléncia,
competéncias de servigos, competéncia social e valores agregados a organizagao.

Também, diante dos resultados dessa pesquisa, pode-se concluir com Hamel e
Prahalad que revelam em sua obra o quanto se pode melhorar as competéncias do capital
humano na organizagdo comecando por valorizar as atividades de identificacdo do patamar
existente de competéncias e focando acdes que elevem o nivel de conhecimento e
competéncias rumo aos mercados alvos e novos produtos. Acorda-se também, para o fato de
que quanto mais se investe em geracdo de competéncias mais a criatividade e a inovagado se
despontam para aflorar em produtos e servigos de alta competitividade, concordando com
estes autores.

Destaca-se ao realizar esta pesquisa que toda a estrutura e maquina administrativa e
operacional de uma empresa ndo sdo mais importantes do que o capital humano que ¢
representado pelo homem sendo ele a peca mais importante na mudanga cultural de uma
organiza¢do. Essa mudanga cultural, ao que se vé€, pelo resultado da pesquisa, vai ocorrer de
forma gradativa nas empresas, a medida em que as mesmas perceberem que o diferencial estd
nas pessoas € ndo nos bens materiais os quais dispdoem.

Assim, ¢ fundamental que e muitas organiza¢des como estas pesquisadas, ja tdo
adiantadas na tarefa de valorizar cada vez mais seu pessoal e as competéncias adquiridas,
entendam que, muito mais que os sistemas e tecnologias de informagao, os seres humanos sao
os grandes responsaveis pela comunicagdo, que ¢ pega fundamental na gestdo do
conhecimento.

Recomenda-se que ao planejar e implementar um programa de qualidade, a
organizag¢ao inicie discutindo com seu pessoal fazendo um mapeamento do que ¢ o principal e
mais importante, ndo querendo abranger a todos e a tudo, pois o engajamento de todos os
colaboradores, principalmente da média gerencia vai ocorrer a medida que sintam como sua
realiza¢ao pessoal pode ser alcangada com aquilo que representa valor no seu dia-a-dia. O
aprendizado e a facilidade de comunicacdo podem alavancar aumento das competéncias e
habilidades que aliadas a valorizacao do ser humano pode levar as empresas a conquistas de
grandes desafios de mercado e at¢ mesmo de vida das pessoas.

Tendo sido fundamentada na revisdo bibliografica, esta pesquisa foi desenvolvida
com a aplicacdo de questionarios distribuidos a empresas que ja estdo com programas de

qualidade em fase adiantada de melhoria. Foram coletados nove questionarios preenchidos
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por gerentes que atuam nestas organizacoes, conforme apresentado no capitulo anterior onde
se descreve os resultados das respostas com relagdo aos objetivos propostos.

Antes, porém, relata-se que a respeito da identificagcdo dos respondentes nas
empresas pesquisadas a busca revela que aqueles gerentes que representam o grupo dos
formados com curso superior possuem uma cultura voltada para o aprendizado continuo onde
se verificou que 100% deles cursam ou ja cursaram pds-graduagdo. Também ¢ ressaltado o
papel cada vez mais acentuado da mulher participando das atividades gerenciais nas
industrias, compartilhando seus conhecimentos e atuando em varias dreas da empresa, tal
como foi a representatividade da amostra que contou com respondentes dos setores de
finangas e planejamento, producdo, marketing e vendas fazendo com que as respostas fossem
lancadas com grande abrangéncia do ponto de vista de uma organizacao.

Agora, nos proximos itens, relata-se sobre a conclusdo a que se chegou em relagdo a

cada um dos trés objetivos especificos propostos para esta pesquisa.

a) Descrever como estio os sistemas de informacao e comunicacio e a cultura da

informacao nas empresas

Diante das respostas analisadas a respeito dos sistemas de informagdes e da cultura da
informa¢do nas empresas pesquisadas conclui-se que as mesmas encontram-se em estagio
adiantado de estruturagdo e pratica da gestao de suas competéncias essenciais, demonstrando
uma tendéncia de evolug¢do que cada vez contribui mais para um eficiente aprimoramento da
mao-de-obra, no entanto, ndo se observa em nenhuma das empresas um processo de gestao de
informagdes sistematizado. Isso leva a crer que essas organizagdes ainda nao dispdem de uma
cultura totalmente evoluida de gerenciamento da informacdo apesar de que o seu uso €
incentivado e valorizado, como se pdde constatar pelas respostas pertinentes a este assunto, o
que permite o compartilhamento do conhecimento ¢ um desenvolvimento favoravel a gestao

do conhecimento.

b) Identificar como estid o gerenciamento do conhecimento e das competéncias na

organizacaio.

Em relacdo ao gerenciamento do conhecimento e competéncias nas organizagdes

pesquisadas observa-se pelo estudo e analise do resultado dessa pesquisa que as organizagdes
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selecionadas e respondentes desenvolvem suas atividades através de uma tendéncia de
aproveitamento cada vez maior do conhecimento e das competéncias do pessoal, postura essa
que se mostra como estratégia adotada para a busca da competitividade pelas empresas
pesquisadas. Também se pode concluir que hd uma tendéncia crescente de valorizagdo do
capital humano destacada pelas respostas da questdo n° 68 onde 88,9% pelos gerentes
respondentes que afirmam possuir bom nivel de autonomia para suas agdes na empresa. Ha,
contudo, que se transferir as tomadas de decisdes para o nivel mais baixo possivel, tornando o
processo decisorio mais agil e desburocratizado, conforme revelam respostas das perguntas
relativas ao quarto grupo de questdes do questionario aplicado para a pesquisa.

Ainda, com relagdo a este objetivo especifico, evidenciou-se através das respostas
de 77,8% dos gerentes, que ja existe nas empresas pesquisadas uma forma sistematizada de
captagdo, registro, tratamento, andlise e dissemina¢do de informacgdes. E esse bom sinal de
evolugdo do sistema de gerenciamento do conhecimento, talvez esteja relacionado ao fato das
empresas estarem ha algum tempo com programas da qualidade e ISO 9000 iniciados e por
estarem num ramo de atividade onde as boas praticas setoriais exigem muito do controle da
qualidade e de registros para rastreabilidade de informagdes. Porém, as organizacdes
pesquisadas ainda precisam aumentar o uso de equipes multidisciplinares e formais que se
sobreponha a estrutura formal, tradicional e hierarquica, conforme prescrevem os autores
estudados Nonaka e Takeuchi. Também precisam incentivar o entendimento e a aplicagcdo de
técnicas de conversdo do conhecimento, principalmente de tacito em explicito, ou seja, o
conhecimento ainda esta muito amarrado ao nivel pessoal e, apesar de muitas dessas empresas
ja& terem manuais de atividades, manuais da qualidade, instru¢des de trabalhos e roteiros de
processos formalizados, a metodologia utilizada para gerar essa documentagao ainda pode ser

aprimorada para uma melhor explicita¢do e internaliza¢do do conhecimento.

¢) Avaliar se os atuais procedimentos nas empresas propiciam um ambiente favoravel

para o crescimento, a competitividade e a lucratividade.

As questdes de pesquisa relacionadas com os atuais procedimentos na empresa € sua
contribuicdo para um ambiente favoravel ao crescimento, competitividade e lucratividade,
revelaram através da analise que essas empresas adotaram praticas adequadas com um sistema
de gerenciamento do conhecimento porém ainda ndo totalmente sistematizadas mas ja

favoraveis para o aprimoramento da qualidade da gestdo do negocio. Algumas evidencias
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como a definicdo de requisitos minimos de recursos humanos e da definicdo de
responsabilidades e de autoridades além das interacdes de cada cargo com os demais cargos
que 100% dos respondentes afirmaram existir podem confirmar que a gestdo do conhecimento
e a gestdo de competéncias estudadas em Zarifian, Hamel & Prahalad estdo sendo plantadas e,
de certa forma ainda principiante, evoluindo nessas empresas, as quais possuem na maioria
entre 10 e mais de 20 anos de existéncia com perspectivas de alcancarem competitividade no
mercado nacional e internacional. Porém, para implementar e sistematizar o processo de
gerenciamento do conhecimento recomenda-se ainda que as empresas adotem praticas mais
afinadas com essa filosofia como por exemplo melhorar os esquemas de remuneragdo
associados ao desempenho da equipe e ndo apenas ao desempenho individual, conforme
revelado pelas respostas do quarto grupo de questdes aplicadas na pesquisa.

Por, fim, a realizacdo desse trabalho atingiu os objetivos propostos bem como 0s
resultados esperados, pois conforme ja relatado, verificou-se como os programas da qualidade
tém contribuido para o uso das técnicas de gestdo do conhecimento e levantou-se a situagdo
em que se encontra a gestdo do conhecimento nas empresas pesquisadas, mostrando as
deficiéncias em termos de gerenciamento bem como os aspectos relacionados ao assunto que
devem ser trabalhados pelas empresas.

A gestdo do conhecimento ja ¢ tratada pelos gestores de empresas, como se viu pelo
resultado da pesquisa, mas talvez ainda ndo com tanta formalidade e esmero académico. E
percebido que o conhecimento e as competéncias adquiridos sdo tratados como um “tesouro”
que precisa ser protegido e enriquecido mais ainda, pois, da condi¢gdes para aprimoramento

dos resultados de uma entidade.

5.2 - RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Os autores estudados, principalmente, Zarifian, Hamel e Prahalad ddo um panorama
muito objetivo do que a gestdo por competéncias estruturada através de um bom sistema de
informagdes e comunicagdo interna com gerenciamento do conhecimento pode trazer de
ganhos para uma organizacdo nos tempos atuais e futuros, no entanto, recomenda-se algumas
sugestdes para trabalhos futuros:

1. Aperfeicoamento de um modelo para pesquisa junto a todos os funcionérios de uma

empresa do setor industrial.
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2. Desenvolvimento de programas junto a entidades como universidades, SEBRAE e
sindicatos com modelos e metodologias para a implantacdo da gestdo do conhecimento
nas industrias.

3. Ampliar os estudos para outros setores econdmicos da regido, para se poder fazer um
comparativo dos resultados.

Finalizando, espera-se que os estudos feitos juntamente com a pesquisa nas
industrias situadas ao norte do Estado do Parana sirvam para demonstrar como este pais pode
realmente tornar-se mais competitivo ndo somente através das indudstrias mas, também, em
outros segmentos de produtos e servi¢os onde o investimento no capital humano certamente
pode ser a diferenga estratégica para o crescimento e sua colocacdo num patamar mais
adequado ao potencial de sua gente. Aos académicos, que este trabalho desperte para o

interesse em novas pesquisas relacionadas com o assunto.
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ANEXO

A INFLUENCIA DOS PROGRAMAS DE QUALIDADE
NA GESTAO DO CONHECIMENTO

Este questionario faz parte da Dissertacdo de Mestrado do professor OSMAR DA
CRUZ MARTINS em Engenharia de Producdo com énfase em Qualidade e
produtividade, na Universidade Federal de Santa Catarina em convénio com o
CESUMAR.

TEMA DA DISSERTAGAO
A INFLUENCIA DOS PROGRAMAS DE QUALIDADE NA GESTAO DO CONHECIMENTO:

Algumas frases para reflexao:
e  “Investir no homem, é o melhor caminho para o desenvolvimento e todo potencial da
empresa”.
e "A habilidade de aprender mais rapido do que seus concorrentes & a uUnica vantagem
competitiva que realmente existe”.
e “O conhecimento de produtos e processos pode ser mais valioso que os proprios produtos”.

e "Se vocé nao estiver aprendendo enquanto ganha dinheiro, esta se privando da melhor parte
de sua remuneragao”.

Algumas informagodes importantes:

e Este questionario é para uso confidencial pelo mestrando para realizagdo do trabalho de
conclusdo de curso. Para divulgagao serdo utilizados somente os dados tabulados em relagdo ao
conjunto de empresas respondentes.

e Caso julgue necessario, podera assinalar mais de uma alternativa na resposta das questdes.
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1° Grupo de questdes - Identificacdo do respondente e da empresa em que trabalha ou é
proprietario

1- Formagao do respondente.

( )1 grau ( )2 grau ( ) Técnico nivel médio

() Superior — Curso: Ano de concluséo:

( ) Pés-graduado — Area: Ano de concluséo:

2- Sexo do respondente.
( ) Masculino ( )Feminino

3 — Qual seu cargo na empresa?
() Diretor/proprietario ( ) Diretor contratado ( ) Gerente ( ) Supervisor

4 — Qual a sua area de atuacdo na empresa? Se atuar em mais de uma area, assinale a alternativa
que ocupa a maior parte do seu tempo na empresa.

() Diregao/Adm. ( ) Finangas/Planejamento ( )Vendas/marketing ( ) Recursos Humanos ( )
Produgdo ( ) Pesquisa e Desenvolvimento ( ) Fungao Técnica

() Outra. Qual:

5 — N° de funcionarios na empresa em que trabalha ou é proprietario.
()01a19 ( )20a99 ( )100a499 ( )acimade 500

6 — Ha quantos anos a empresa esta no mercado?
( )menosde 05anos ( )entre 05e10anos ( )entre 10 e 20 anos ( ) mais de 20 anos

7 — Qual o mercado de atuacéo de sua empresa?
() 100% Mercado Interno ( ) 100% Mercado Externo
() Mercado Interno e Mercado Externo, sendo M. Interno % e M. Externo ___ %

8 — Assinale quais os cargos existentes no organograma de sua empresa.

() Diretoria ( ) Geréncia Administrativa/Financeira
( ) Geréncia de Vendas () Geréncias de Departamentos

() Geréncia de Produgéao () Supervisdo Administrativa

() Supervisao de Producgao () Outros. Quais:

— Como esta sua empresa em relagédo a qualidade?

Com programa da qualidade apenas iniciado.

Com programa da qualidade em fase adiantada ou terminado.
Implementagéo da ISO 9000 em andamento.

9
(
(
(
() Certificada pela 1ISO 9000 .

~— — — ~—

2° Grupo de questdes — Como estao os sistemas de informagao & comunicagao e a cultura da
informag¢ao na empresa?

9 — Vocé sabe onde encontrar as informacgdes para seu trabalho?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitasvezes ( ) Sempre

10 - Qual o enfoque mais utilizado na organizagéo.
() Gestéo de informagdes ( ) Gestédo de pessoas ( ) As duas opgdes, depende do momento

11 — S&0 conhecidos os processos basicos de gerenciamento da informacgéo?
() A empresa tem procedimentos para a busca de informagdes quando necessario
() Quando necessario cada um busca a informag&o que precisa naquele instante

12 — Existem critérios quanto ao tipo e/ou forma de informag&o que chega até os funcionarios?
() Existe um filtro (alguém que seleciona as informa¢des que podem entrar na empresa)

() Nao existe um filtro (ninguém seleciona as informac¢des que entram na empresa)

() Praticamente todas as informagdes de fora chegam aos funcionarios
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13— Na empresa existe o entendimento de que Dado é um registro isolado, que por si s6 nao tem
valor. Dado torna-se informacdo quando lhe é acrescentado um significado. Informacdo ¢ um Dado
que faz sentido, que faz diferenga. Conhecimento € um conjunto de experiéncias, valores
informagdes e criatividade aplicada a avaliagdo de novas experiéncias. Considerando essas
colocagdes, como € vista a cultura da informac&o na empresa?

() Nao existe ( ) Esta se desenvolvendo ( ) Existe de forma clara

14 — Ha clareza quanto a diferenga entre dados, informagdes, conhecimentos e competéncias?
() Nao existe clareza ( ) Existe duvida e pouca clareza ( ) Existe Clareza

15 — Como ¢é vista a demanda (preocupacgao) por informagéo?
( )Pequena ( )Grande ( ) Somente quando surge a necessidade para resolugdo de problemas

16 — A empresa incentiva e facilita o compartilhamento do conhecimento?
( )Sim ( )Nao ( ) Os funcionarios repassam o que sabem quando solicitado
() Os funcionarios repassam o que sabem, por iniciativa propria

17 — Quais os motivos que mais dificultam a obtengao de informagées?
() Falta de tempo ( ) Falta de recursos financeiros
( ) Falta de pessoas disponiveis ( ) Falta de interesse pela obten¢éo da informagao

18 — E desenvolvido algum trabalho voltado a “educar” os funcionarios quanto ao uso da informag&o?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitasvezes ( )sempre

19 — Novas idéias sao valorizadas. Ha permissao para discutir idéias “bobas”?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitasvezes ( ) Sempre

20 — Realizam-se, com frequiéncia, reunides informais, fora do local de trabalho, para realizagdo de
brainstormings (conhecido por toré de palpites ou chuva de idéias)?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitasvezes ( ) Sempre

21 — Os layouts conduzem a troca de informal de informacao (uso de espagos abertos e salas de
reunido). Sao poucos os simbolos de status e hierarquicos.

() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

22 — Como é considerado o excesso (overload) de informagdes?

() Bom, pois cada um seleciona o que lhe interessa.

( ) Otimo, pois assim as pessoas podem ter acesso a informagdes Uteis, que néo teriam talvez.
() Ruim, perde-se muito tempo para escolher sé o que é necessario e util.

23 — Os sistemas de informagdes em tempo real, integrados e inteligentes (sistemas que processam
e analisam as informagdes no ato em que ocorrem), sao utilizados pela empresa?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitasvezes ( ) Sempre

24 — E utilizado algum tipo de software (programa de computador) para facilitar a captacdo e/ou
tratamento da informagao?
( )Nao ( )Sim

25 — As informagdes sao
() “puxadas” (vou busca-las) ( ) “empurradas” (recebo-as prontas)

26 — Ao necessitar uma informagao especifica, qual o procedimento ao colaborador?
() Procura seu superior imediato.

() Procura descobrir com seus colegas.

() Vai direto a fonte.

() Se ndo sabe onde buscar, tenta descobrir por si préprio onde buscar a informagao

27 — Ha uma preferéncia por informacao
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() Formal (documentada) ( ) Informal ( comunicada verbalmente)

28 — Em que intensidade sdo buscadas informacdes sobre os assuntos abaixo?
Assinale no espacgo ao lado de cada assunto 1 a 5 de acordo com a situagao:
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitasvezes ( ) Sempre

29 — Quais os tipos de informacao sdo buscadas externamente com mais frequiéncia?
) Fontes de financiamento

) Fornecedores de maquinas e equipamentos

) Fornecedores de matérias-primas/insumos

) Processos de produgéo/controles da qualidade /gestao organizacional

) Treinamento de recursos humanos

) Assisténcia técnica

) Mercado de atuagao/oportunidades. Negdécios/parcerias

) Transferéncia de tecnologias/Normas técnicas/Propriedade industrial

) Publicagbes técnicas (aquisi¢do de revistas)

) Indicadores sdcio-econémicos

) Sobre determinada(s) empresa(s), concorrente(s) ou nao.

) Outras informagdes. Quais:

e e e e T e e R R R PN

30 — Quais sao as fontes externas que mais tém sido utilizadas para a busca de informacgdes?
Assinale somente aquelas que vocé realmente busca:

() Artigos, periddicos, ( )Jornais ( ) Revistas especializadas
livros
( ) Catalogos, folder, ( ) Palestras ( ) Feiras, exposi¢des
folhetos
( ) Fornecedores ( ) Agéncias de publicidade ( ) Ex-funcionarios dos
concorrentes
( ) Encontros profissionais () Documentos do governo ( ) Patentes e normas técnicas
( ) Sites e paginas WEB ( ) Pesquisas em ( ) Legislacédo, tratados
andamento
( ) Associagdes comerciais ( ) Grupos de discussao ( ) Congressos, seminarios
( ) Clientes ( ) Estagios de curta ( ) Sindicatos
duracao
( ) Visita a laboratérios ( ) Espionagem industrial () Cursos
( ) Consultorias ( ) Outros. Quais?

31 — Quais as instituicdes tém sido consultadas para atender a demanda por informacgao tecnoldgica?

( ) Industrias do ramo ( ) Empresas de consultoria/engenharia

( ) Empresas de pesquisa ( ) Agéncia de noticias

mercadologica

( ) Bibliotecas ( ) Agéncia de financiamento/bancos

publicos/privados

( ) Entidades/Associagdes de classe () Instituto de pesquisa e desenvolvimento
( ) Sistema CNI/SENAI ( ) Sistema SEBRAE

( ) Universidades ( ) Outras instituigbes

( ) Outras. Quais?

32 — Quais das instituigdes abaixo tém participado do processo de fornecimento de informagdes para
a empresa?
( J)UEM ( )UNIPAR ( JUEL ( )CESUMAR ()UNIOESTE ( )UFPR ( )PUC-PR

33 — As informacgdes das fontes internas normalmente sao obtidas através de:
( ) Telefone ( ) Quadro de avisos ( ) Porescrito ( ) Da chefia
( ) Intranet — Internet Interna () E-mail ( ) Pessoalmente do colega de trabalho

34 — As informacgdes das fontes externas normalmente sao obtidas através de:
( ) Telefone ( )Fax ( )Internet ( ) Contrato Social

( ) Redes de comunicagéao via computadores com clientes e fornecedores

( ) Outros. Quais?
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35 — Quais os meios utilizados pela empresa para contatar seus clientes?
( ) Internet ( ) Telefone ( ) Correspondéncia ( ) FAX ( ) Contato pessoal — visitas
( ) Outros. Quais?

36 — Como ¢ assegurado o fluxo continuo das informagdes Uteis?

( ) Treinando as pessoas

( ) Desenvolvendo o comportamento e cultura da informacao

( ) Desenvolvendo sistemas mais amigaveis para nao se perder informagdes
( ) Criando sistemas de distribuigao eletrénica de informacdes

( ) Criando um sistema gerencial de informagdes

37 — O fluxo de informagdes dentro da empresa é espontaneo (as pessoas passam informagdes por
vontade propria) entre todas as pessoas da organizagéo?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitasvezes ( ) Sempre

38 — A comunicacgao é eficiente em todos os sentidos (de cima para baixo, de baixo para cima e entre
as areas distintas)?

() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

39 — As informacgdes sdo compartilhadas. Existe amplo acesso, por parte de todos os funcionarios a
base de dados e conhecimento da organizagao?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitasvezes ( ) Sempre

40 — Normalmente ocorre a troca de informagées entre o grupo de P&D (pesquisa e
desenvolvimento) e as demais areas da empresa, envolvidas no desenvolvimento de novos
produtos?

( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitasvezes ( ) Sempre

41 — Os resultados sdo amplamente divulgados internamente?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitasvezes ( ) Sempre

3° Grupo de questdoes — Como esta o gerenciamento do conhecimento e competéncias na
empresa?

42 - Existe elevado nivel de consenso sobre quais s&o as "core competences" da empresa, ou seja,
sobre quais sédo os pontos fortes da empresa em termos de habilidades e competéncias?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitasvezes ( ) Sempre

43 — No sistema de informagdes da empresa, existe:

( ) Biblioteca ( ) Centro de informagao ( )Bancodedados ( ) Sistema de apoio a
deciséo

() Jornais internos para divulgagao de informagdes de interesse de todos

() Gerencia de recursos informacionais? (que cuida das informacgdes)

44 — Ha alguma forma sistematizada de captagao, registro, tratamento, analise e disseminagéo de
informacgdes? Assinale abaixo, aquelas que realmente existem;

( ) Existe um sistema (procedimentos) de captacéo (busca) de informacgdes

() As informagbes sao registradas, tratadas de tal forma que os processos podem ser rastreados
() As informagbes e os dados ficam na informalidade

() Todas as informagdes s&o analisadas e depois divulgadas

() As informagbes depois de tratadas séo divulgadas para todos da organizagéo

45 — Ha algum procedimento voltado a evitar-se o vazamento de informagdes relevantes e
estratégicas?

() A empresa ainda nao tem essa preocupagéo

( ) E muito dificil se fechar todas as portas

() Nao ha formalmente, pois as informacdes estdo na cabega das pessoas
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() A empresa se preocupa com este problema, mas néo esta segura de nao existirem vazamentos
() Existe um processo de seguranga para as informagdes

46 — Com relacédo a criagdo e transmissdo do conhecimento na empresa, os trabalhadores
temporarios (que sdo contratados normalmente para trés ou seis meses) enquandram-se em quais
das situacdes abaixo. Assinale uma das alternativas com relagao a cada item.

a) Com relagéo a concorréncia: () Trazem informacdes () Levam informagdes

b) Com relagdo a producéo: () Prejudicam a produgao () Nao prejudicam a
producgéo

¢) De uma forma geral: ( )Aempresaganhacomeles( ) A empresa perde com
eles

47 — O que poderia motivar os funcionarios a compartilhar sos seus conhecimentos?
() Prémios em dinheiro

() Um reconhecimento publico

() Estabilidade no emprego

() A empresa ter um programa de rodizio de funcionarios entre as areas

() Promogéao

() Outros. Quais:

48 - Ha grande disciplina, eficiéncia e incentivo para a documentagéo do conhecimento e know-how
existente na empresa

() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

49 — Quando os funcionarios deixam a empresa, eles levam conhecimentos estratégicos para a
concorréncia?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitasvezes ( ) Sempre

50 — Existe na empresa o “trabalho em equipe”’, com o compartiihamento de informagdes e
colaboragéo entre os participantes?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitasvezes ( ) Sempre

51 — Ha um uso constante de equipes multidisciplinares e formais que se sobrepde a estrutura formal
e tradicional e hierarquica.

() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

52 — Ha um uso constante de equipes temporarias, com grande autonomia, totalmente dedicadas a
projetos inovadores.

() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

53 — Pequenas reorganizagdes ocorrem com frequéncia, de forma natural ou para adaptarem-se as
demandas do ambiente competitivo?

( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitasvezes ( ) Sempre

54 — As decisbes sao tomadas no nivel mais baixo possivel. O processo decisério € agil; a burocracia
€ minima.

() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

55 — A empresa tem habilidade na gestdo de parcerias com outras empresas.
() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

56 — Existe algum processo de troca de informagdes e experiéncias entre funcionarios, fornecedores
e vendedores (representantes) da empresa sobre a concorréncia e outras questdes?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitasvezes ( ) Sempre
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57 — A diregao/gerencia apodia e/ou estimula os projetos e as idéias inovadoras oriundas dos
funcionarios?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitasvezes ( ) Sempre

58 — Ha um elevado investimento e incentivo ao treinamento e desenvolvimento profissional e
pessoal dos funcionarios.

() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

59 — Estimula-se o aprendizado pela ampliagdo dos contatos e interagdes com outras pessoas de
dentro e fora da empresa?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitasvezes ( ) Sempre

60 — O treinamento esta associado as necessidades da area imediata de trabalho do funcionario e/ou
as necessidades estratégicas da empresa?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitasvezes ( ) Sempre

61 — Ha um baixo turnover (numero de pessoas que se demitem ou sdo demitidas) na empresa em
comparagao a outras empresas do mesmo setor

() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

62 — A alta administragao estabelece, freqientemente, metas desafiadoras e um sentido de urgéncia
para mudancga da realidade em diregdo a uma visao estabelecida.

() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

63 — Existe uma grande preocupagdo em medir resultados sob varias perspectivas (financeiras,
operacionais, estratégicas, aquisigdo do conhecimento).

() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

64 - Estao definidas as responsabilidades de cada cargo em relagao aos demais cargos?
() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

65 - Esta definida a interagéo entre os cargos na empresa?
() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

66 - Estdo definidos os requisitos minimos de competéncias dos cargos quanto a educacgao;
treinamento; experiéncia e habilidades necessarios?

() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

67 — Assinale quais os itens que sao registrados na empresa, para posterior estudo e analise:
() melhores praticas (aquilo que deu certo) ( ) Erros e fracassos ( ) Nenhum deles
68 — Qual o nivel de autonomia da gerencia, supervisdo e dos funcionarios?

a) Gerencia ( ) Grande () Médio () Pouco
b) Supervisao ( ) Grande () Médio () Pouco
c¢) funcionarios ( ) Grande () Médio ( ) Pouco

69 — Como vocé se sente em relagédo aos planos da empresa?
() valorizado

() Nao participa e ndo sabe o que acontece

( ) E indiferente, o importante é o salario no final do més

70 — Ha uma busca de diversidade (personalidade, experiéncias, cultura, educagao formal, etc.) e
aumento da criatividade por meio do recrutamento.
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() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

71 — O planejamento de carreira busca dotar os funcionarios de diferentes perspectivas e
experiéncias.

() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

72 — A empresa estimula o compartilhamento de informagbes para a criagdo do conhecimento no
ambiente organizacional?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitasvezes ( ) Sempre

73 — A empresa tem medidas, estimulos ou incentivos para que os funcionarios “vistam a camisa”?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitasvezes ( ) Sempre

74 — A empresa estimula a criagdo e conversdo do conhecimento, principalmente de tacito (pratico,
que nao esta escrito) em explicito (escrito, documentado)?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitasvezes ( ) Sempre

75 — A informacao tem sido usada para potencializa-la (transforma-la) em conhecimento, ou seja, que
possa ser Util a todos os envolvidos no processo?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitasvezes ( ) Sempre

76 — Existe elevado nivel de consenso sobre quais sdo os pontos fortes da empresa em termos de
habilidades e competéncias.

() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

4° Grupo de questdoes — Os atuais procedimentos na empresa propiciam um ambiente
favoravel para o crescimento, a competitividade e a lucratividade?

77 — A informacao é utilizada para aumentar a competitividade da empresa no mercado?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitas vezes ( )sempre

78 - A missédo e os valores da empresa sdo promovidos, de forma consistente, através de atos
simbdlicos e agdes?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitas vezes ( )sempre

79 - Ha um elevado sentimento de confianga entre empresa e funcionarios; existe, de maneira geral,
um grande orgulho em trabalhar para a empresa?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitasvezes ( )sempre

80 - As pessoas nao estao focadas apenas no curto prazo.
() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

81 - Estimula-se a experimentacao. Ha liberdade para tentar e falhar.
() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

82 - Ha uma busca de diversidade (personalidades, experiéncias, cultura, educagao formal etc) e
aumento da criatividade através do recrutamento.

() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

83 - O planejamento de carreira busca dotar os funcionarios com diferentes perspectivas e
experiéncias.

() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente
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84 - O escopo das responsabilidades dos cargos sao, em geral, bastante abrangentes.
() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

85 - Ha um elevado investimento e incentivo ao treinamento e desenvolvimento profissional e pessoal
dos funcionarios. Estimulam-se treinamentos que levam ao autoconhecimento?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitas vezes ( )sempre

86 - Estimula-se o aprendizado através da ampliagdo dos contatos e interagdes com outras pessoas
de dentro e fora da empresa?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitas vezes ( )sempre

87 - O treinamento esta associado as necessidades da area imediata de trabalho do funcionario e/ou
as necessidades estratégicas da empresa?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitas vezes ( )sempre

88 - Ha um baixo turnover (numero de pessoas que se demitem ou sdo demitidos) na empresa em
comparagao a outras empresas do mesmo setor.

() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

89 - A evolugao dos salarios esta associada, principalmente, a aquisi¢do de competéncias e ndo ao
cargo ocupado.

() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

90 - Existem esquemas de premiagao e reconhecimento por resultados e contribui¢cdes
extraordinarias.

() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

91 - Existem esquemas de pagamentos associados ao desempenho da equipe (e ndo apenas ao
desempenho individual). Os créditos sdo compartilhados.

() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

92 - Existem esquemas de participagao nos lucros envolvendo a maior parte dos funcionarios.
() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

93 - Existem esquemas de participagao societaria envolvendo a maior parte dos funcionarios.
() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

94 - Existe uma grande preocupacao em medir resultados sob varias perspectivas (financeiras,
operacionais, estratégicas, aquisigcdo de conhecimento).

() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

95 - A empresa aprende muito com seus clientes. Existem varios mecanismos formais e informais
bem estabelecidos para esta finalidade.

() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

96 - A empresa tem habilidade na gestao de parcerias com outras empresas.
() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente
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97 - A empresa tem habilidade na gestédo de parcerias com Universidades e Institutos de Pesquisa
(contratagéo de pesquisa externa).

() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

98 - A decisdo de realizar aliangas esta, freqientemente, relacionada a decisdes estratégicas e de
aprendizado importantes. Os funcionarios da empresa percebem, muito claramente, este objetivo de
aprendizado.

() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

99 - A macroestratégia da empresa € comunicada, amplamente, para todos os niveis organizacionais.
() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

100 - A alta administragao estabelece, freqientemente, metas desafiadoras e um sentido de urgéncia
para a mudancga da realidade em diregdo a uma visao estabelecida?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitasvezes ( )sempre

101 - Ha um uso constante de equipes multidisciplinares e formais que se sobrepéem a estrutura
formal tradicional e hierarquica?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitas vezes ( )sempre

102 - Ha um uso constante de equipes "ad-hoc" ou temporarias, com grande autonomia, totalmente
dedicadas a projetos inovadores?
( )Nunca ( )Rarasvezes ( )Algumasvezes ( ) Muitasvezes ( )sempre

103 - Pequenas reorganizagbes ocorrem com freqiiéncia, de forma natural, para se adaptar as
demandas do ambiente competitivo.

() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

104 - As decisdes sdo tomadas no nivel mais baixo possivel . O processo decisorio é agil; a
burocracia € minima.

() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente

Pela sua valiosa colaboragdo, e pelo seu tempo e pronto atendimento em preencher este
questionario que muito contribuira para minha pesquisa, agradego muitissimo.
Obrigado,

Osmar da Cruz Martins
Mestrando



