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Resumo

Rodrigues, Lucinaldo dos Santos. Indicadores de engajamento organizacional
dos individuos na perspectiva da gestdao do conhecimento. 2003. 275f. Tese de
Doutorado. Programa de Pds-graduacdo em Engenharia de Produgdo. UFSC.
Florianopolis.

No presente trabalho, defende-se a concepgdao da organizagdo como ente
cognitivo, onde o desenvolvimento de papéis individuais corrobora para a
compreensao do engajamento dos individuos no contexto organizacional. Assim,
entende-se que o0 desempenho desses papeis se presta a sinalizacdo dos
indicadores do engajamento organizacional dos diversos atores sociais. O objetivo
maior deste trabalho consiste em estudar os indicadores do engajamento
organizacional dos individuos, com base nos pressupostos da teoria de gestdo do
conhecimento. Para efeito de organizacao, este trabalho esta equalizado em cinco
capitulos onde: apresenta a base tedrica estudada, detalha a estruturacéo do plano
de estudo elaborado para a pesquisa, reporta-se a estratégia metodoldgica e faz a
discussao em torno dos resultados encontrados. A pesquisa desenvolvida foi do tipo
qualitativa, e teve como foco a discussao polémica (exaustiva) entre pesquisador e
sujeitos de pesquisa, nos questionamentos sobre o processo de engajamento
organizacional dos individuos na perspectiva da gestdo do conhecimento. O
universo do estudo foi constituido das empresas ligadas a Incubadora Tecnoldgica
de Campina Grande, da Fundacao Parque Tecnologico da Paraiba — PB. A
abordagem desenvolvida nesse trabalho foi quanti-qualitativa e o enfoque utilizado
foi exploratorio-descritivo. As técnicas de coleta de dados empregadas foram
entrevista semi-estruturada e observacdo. Os instrumentos aplicados na coleta de
dados foram roteiro de entrevista e diario de campo. Os resultados encontrados na
pesquisa destacaram a necessidade de valorizagédo da subjetividade do individuo no
contexto organizacional. Conforme tais resultados, tornou-se emergente o conceito
do individuo como colaborador organizacional, onde o produto das atitudes do
colaborador é fruto dos seus processos cognitivos (e.g. inteligéncia, aprendizagem,
competéncia, capacidade, experiéncia, criatividade, habilidade, motivacao, lideranca
e socializagcao). Conforme os achados desta pesquisa, o estudo dos indicadores de
engajamento organizacional dos individuos, na perspectiva da gestdo do
conhecimento, fundamenta-se na compreensdo dos processos cognitivos
individuais.

Palavras-chave: engajamento organizacional; gestdo do conhecimento; processos
cognitivos.



Abstract

Rodrigues, Lucinaldo dos Santos. Indicadores de engajamento organizacional
dos individuos na perspectiva da gestao do conhecimento. 2003. 275f. Tese de
Doutorado. Programa de Pds-graduagdo em Engenharia de Produgdo. UFSC.
Floriandpolis.

The present work defends the conception of an organization as a cognitive being,
where the development of individual roles corroborates the understanding of its
members' performance in the organization context. So, the performance of these
roles is understood as a form of signaling the indicators of the organizational
engagement among the different social actors. The major objective of this work is to
study the indicators of the individual organizational engagement from the point of
view of the theory of generation of knowledge. This work is organized in five
chapters: present the theoretical base studied; details the structure of the plan of
study elaborated for the research; related to the methodological strategy developed,;
discusses the results. The developed research of a qualitative type, focused the
polemic discussion among the research and the research subjects, when questioning
the process of the individual organizational engagement in perspective of generation
of knowledge. The universe of the present study consists of the enterprises related to
the incubatora Tecnolégica de Campina Grande that belongs to the Parque
Tecnologico da Paraiba (PB) foundation. A quanti-qualitative approach was
developed with an exploration-descriptive focus. Semi-structured interviews and
observation were the techniques used to collect data. The instruments applied to
collect data were an interview itinerary and a field diary. The results of this research
put in evidence the necessity to value the individual subjectivity in the organizational
context. According to these results, the individual was considered as an
organizational collaborator, and the product of the collaborator's attitudes resulted
from cognitive processes (that is, intelligence, learning, competence, capacity,
experience, creativity, ability, motivation, leadership and socialization). According to
the findings of this research, the study of the indicators of the individual
organizational engagement, from the perspective of generation of knowledge, is
based on the understanding of individual cognitive processes

Key-words: organizational engagement; generation of knowledge; cognitive process.
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INTRODUGAO

Nas ultimas décadas as organizagbes vém destinando mais atengdo para os
individuos que fazem parte do seu quadro de colaboradores, principalmente entre
aqueles que exercem cargos relevantes dentro da escala hierarquica. Observa-se
que essa atencdo aos individuos e, especificamente, ao desenvolvimento de seus
papéis tem crescido tanto em nivel académico como no meio empresarial.

Acredita-se que o individuo ja ndo é mais compreendido como um elemento
operacional (dentro do conceito de homem econémico), e sim como um componente
ativo (homem integral), onde por meio da sua capacidade cognitiva ele € capaz de
buscar idéias e solu¢des para os diversos problemas organizacionais, emergentes
do ambiente interno e externo. Este tipo de concepg¢ao possibilita a compreensao
das redes de relagdes individuais no desempenho organizacional, pois interfere nos
papéis individuais e, consequentemente, no engajamento organizacional desses
individuos.

No entanto, um dos grandes desafios das organizacdes € descortinar provaveis
indicadores que sinalizem até que ponto seus colaboradores (individuos) estao
engajados (ou ndo) com a proposta organizacional, ou 0 que essas organizagdes
podem fazer hoje para que isto acontegca amanha.

Assim, a base cientifica orientadora da identificacao de perfis e performances de
individuos que sdo considerados engajados com a organizagdo a qual pertencem
fundamenta-se na teoria de gestdo do conhecimento, como forma de descortinar
provaveis indicadores de engajamento organizacional dentro do entendimento da
organizagcdo como um ente cognitivo e do conhecimento como uma construgao
cognitiva que leva a um processo/produto.

No desenvolvimento do presente trabalho, a ser descrito nas etapas que se
seguem, o estudo dos indicadores do engajamento organizacional dos individuos é
ancorado como tépico das estruturas de conhecimento, relacionado a dimensao
organizacional dos individuos e seus papéis. Parte-se do pressuposto de que esses
indicadores podem ser evidenciados por meio de processos cognitivos (e.g.
inteligéncia, aprendizagem, competéncia, capacidade, experiéncia, criatividade,
habilidade, motivagao, lideranga e socializagao), onde o desenvolvimento de papéis

suporta os indicadores do engajamento organizacional dos individuos porque



permite a articulagdo do conhecimento na organizagao.

Nesse sentido, a idéia de indicadores do engajamento organizacional aqui
utilizada pressupde processos cognitivos gerados a partir do desenvolvimento de
papéis individuais no contexto organizacional, como forma de externar
comportamentos ou expressar desempenhos, por intermédio de um quadro capaz de
reproduzir o bindbmio individuo-organizagdo. A articulacdo desses processos se
estabelece na ligacdo, por cadeia, de entendimentos que consistem em interagdes
para o alcance de objetivos e metas.

Portanto, o desempenho de papéis que pressupde o compartiihamento de
conhecimento entre os diversos atores organizacionais conduz aos indicadores do
engajamento organizacional. A gestdo do conhecimento socialmente elaborado e
compartiihado determina os mecanismos que promovem O engajamento
organizacional dos individuos, por meio dos modos de conversao do conhecimento,
dos processos de comunicacgao e das relagdes interpessoais.

Dessa maneira, a concepcédo de indicadores de engajamento organizacional
utilizada neste estudo implica num resultado gerado a partir de processos cognitivos
que sdo manifestados pelos individuos no seu cotidiano laboral.

Cabe explicar a sistematizacdo do texto que compde o presente trabalho. A
apresentacao do escopo do trabalho (e.g. objetivos, justificativa, problema, questdes
e premissas) encontra-se nesta introdugdo do trabalho. E, para efeito de
organizagao, este estudo esta equalizado em cinco capitulos.

O capitulo 1 apresenta a base tedrica da gestdo do conhecimento, enfatizando a
dimens&do humana e discutindo os papéis individuais no contexto organizacional. O
capitulo 2 aborda o constructo central - engajamento organizacional -, por meio de
condicionantes relacionados ao desempenho dos individuos. O capitulo 3 formula a
caracterizagao dos processos cognitivos relacionados ao estudo do engajamento
organizacional dos individuos. O capitulo 4 reporta-se a estruturacdo do plano de
estudo e detalha a estratégia metodoldgica desenvolvida. E, finalmente, o capitulo 5
faz a discussao em torno dos resultados encontrados a partir da pesquisa de campo.

O texto até entdo colocado se propOs a uma breve descricdo das idéias que
ancoraram a légica de argumentacédo do trabalho em questdo. Feito este introito,
cabe focalizar os objetivos, as contribui¢coes, desafios e limitagdes, a area tematica e

problematizacdo, as questdes de pesquisa e as premissas norteadoras do estudo.



Objetivos

O objetivo central deste trabalho é:

Estudar os indicadores de engajamento organizacional dos individuos dentro
da perspectiva da gestdo do conhecimento, por meio da articulagdo de processos
cognitivos que ancoram o desenvolvimento de papéis individuais no contexto

organizacional.

Para cumprimento da trajetdria deste trabalho fez-se necessario percorrer os

seguintes objetivos intermediarios, que serviram de norte para este estudo:

a) Elaborar um protocolo instrumental de pesquisa capaz de incorporar variaveis
relacionadas ao engajamento organizacional dos individuos, com base no
desenvolvimento de papéis individuais no contexto organizacional;

b) Definir os processos cognitivos relacionados a gestdo do conhecimento que
suportam o estudo do engajamento organizacional dos individuos, na
dimens&o organizacional dos individuos e seus papéis;

c¢) Identificar os indicadores de engajamento organizacional dos individuos

dentro da perspectiva da gestdo do conhecimento;

Contribuigoes, Desafios e Limitagoes

De um modo geral, o estudo dos indicadores de engajamento organizacional dos
individuos € essencial no contexto do avanco cientifico da area de gestdo do
conhecimento e das organizagdes por pressupor um melhor entendimento do
desenho do trabalho em relagdo ao desenvolvimento de papéis individuais,
favorecendo a perspectiva de engajamento profissional na légica do trabalhador do
conhecimento.

De fato, torna-se necessario que a organizagao busque formas de identificagéo

do desempenho de seus colaboradores (no sentido de conhecer seu envolvimento),



por entender que eles sao seus recursos intangiveis, e, para tanto, deve utilizar
métodos e técnicas que possam oferecer suporte ao processo de gestdo do capital
humano e capital intelectual da organizagdo. Este tipo de identificacdo tem como
marco de orientagdo o alcance de objetivos e metas organizacionais previamente
estabelecidos (e.g. cumprimento de prazos, melhoria dos processos e alcance de
resultados).

O estudo dos indicadores de engajamento organizacional dos individuos, a partir
da gestdo do conhecimento, busca identificar questbes capazes de responder a
intersecao dos fatores de cunho cognitivo relacionados a adesao organizacional dos
individuos. Assim, pode-se justificar este estudo como a busca de uma melhor
compreensao dos novos processos de trabalho, em particular sobre a percepgao dos
individuos em relagdo aos seus papéis individuais no contexto organizacional, a luz
dos preceitos da teoria de gestao do conhecimento.

Para o éxito desta investigacdo tornou-se necessaria certa imparcialidade tanto
no plano tedrico como no plano metodoldgico, para viabilizar a complementaridade
entre ambos no trabalho em questao. Portanto, um dos maiores desafios percorridos
nesta pesquisa refere-se a preocupacao em relagao ao equilibrio tedrico-conceitual-
metodoloégico, bem como em relagdo a subjetividade dos agentes envolvidos no
estudo (os sujeitos de pesquisa e o proprio pesquisador).

Cabe ressaltar que na revisdo do marco tedrico deste trabalho € mantida uma
proposta de apreciar novas vertentes tedricas, mas, resgatando também as
vertentes classicas. E importante deixar claro que a originalidade de um estudo ndo
quer dizer novidade. A originalidade se reporta as origens, tornando explicito assim
um esclarecimento original ao assunto, ainda ndo percebido (SEVERINO, 2000).

A relevancia deste trabalho compreende a discussdo em torno de questdes
relacionadas aos papéis individuais no contexto organizacional agregadas aos novos
paradigmas das organizagbes, no tocante aos indicadores de engajamento
organizacional dos individuos. O estudo do engajamento organizacional dos
individuos contribui, portanto, para o melhor entendimento do desempenho dos
individuos, no sentido de sua adesao organizacional.

Assim sendo, o desenvolvimento de um estudo deste tipo gera um conjunto de
concepgdes que poderdo ser utilizadas para ultrapassar a subjetividade do

pesquisador organizacional, reforcando o carater cientifico no sentido da



transdisciplinaridade da investigacao.

Torna-se importante destacar também que neste trabalho os indicadores de
engajamento organizacional sdo evidenciados a luz da percepgdo dos sujeitos de
pesquisa incorporados no estudo, sem questionamentos sobre critérios de verdade
ou de valor nas percepcodes por eles elaboradas. Deste modo, destaca-se a énfase
nos discursos dos sujeitos de pesquisa e como estes individuos se comportam no
contexto organizacional, respeitando a neutralidade cientifica e a impossibilidade de
verdade absoluta.

Uma limitagdo inerente aos estudos que utilizam a abordagem qualitativa é a
questao dos filtros, quer seja no nivel de entendimento dos participantes do estudo
como na leitura do préprio pesquisador. E necessaria, entdo, a manutengdo de um
firme posicionamento cientifico para evitar esse tipo de viés.

Portanto, em estudos dessa natureza torna-se evidente também o cuidado com
o aparato cientifico metodoldgico que permita um contato dinamico e produtivo entre
pesquisador e pesquisado.

Ao contextualizar as idéias geradoras deste estudo, com a afericdo dos
objetivos, das contribuicbes e das limitagdes, faz-se importante a apresentacao da

estrutura que norteou a pesquisa desenvolvida para este trabalho.

Area Tematica e Problematizagio

O foco das ciéncias humanas e sociais procura compreender o homem
organizacional, através de seus atos e comportamentos, como, também, os papéis
gue cada individuo (enquanto ser social) desempenha no contexto organizacional.

Portanto, o comportamento humano nas organizagdes e o carater psicologico de
tais individuos dentro da ambiéncia organizacional ndao podem ser ignorados pelos
dirigentes. O individuo passa a maior parte de sua vida no ambiente de trabalho. Ao
receber seus colaboradores, a organizagdo deve procurar formas para
estabelecimentos de politicas e/ou praticas capazes de motiva-los, posto que eles
sao denominados de recursos intangiveis ou talentos humanos.

Os espacos produtivos criados por meio das redes de relacionamentos, do

reconhecimento pelo trabalho e das formas de capacitacdo e de aperfeicoamento,



sdo apenas alguns dos mecanismos que se prestam a formulagdo de politicas de
incentivo a participagao dos individuos nas organizagoes.

Entretanto, a questdo mais oportuna a ser tratada nos dias de hoje refere-se a
adesao consciente do individuo em relagdo aos objetivos e metas organizacionais,
buscando a geragdo de novos conhecimentos, capazes de levar a organizagao a
adquirir, produzir e disseminar o conhecimento como um processo que leva a um
produto.

De uma maneira geral, um significativo numero de individuos ligados a
organizagao em tempo integral necessita ser gerenciado como se fosse “voluntario”,
sem deixar de ser remunerado. Os trabalhadores do “conhecimento” tém
flexibilidade, podem sair e possuem seus proprios meios de producido, que € o
conhecimento (DUCK, 2001).

No entanto, para muitas organizagdes essa oportunidade de terem esses
colaboradores como parceiros ainda parece ser algo insignificante. Em contra
partida, esses individuos partem em busca de outras organizagdes, onde, através de
suas redes de relacionamentos, torna-se mais facil adquirir um novo emprego, e, em
alguns casos, numa empresa concorrente a sua.

Este quadro de desvalorizagdo dos recursos intangiveis talvez reproduza a
maior declaracéo de falta de vis&o futurista que uma organizacgéo pode apresentar. E
necessario que as organizagbes contemporaneas entrem, de fato, na era do
conhecimento e desenvolvam politicas que visem um maior engajamento
organizacional dos seus colaboradores.

A conversdo do conhecimento individual em conhecimento organizacional
representa uma importante ferramenta de competitividade das organizagdes
contemporaneas (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Neste sentido, o engajamento
organizacional dos individuos facilita e é facilitado pelo processo de conversao do
conhecimento.

No presente estudo parte-se do principio de que a organizagdo € um ente
cognitivo que articula as diversas visdes e entendimentos compartilhados pelos seus
participantes (MATURANA e VARELA, 1980; LYLES e SHULMAN, 1992). Também
se acredita que dentro das forgas dinamicas do ambiente organizacional interno e
externo os individuos articulam o conhecimento socialmente elaborado a favor da

intengao estratégica da organizacgao.



Dentro desta perspectiva, os individuos utilizam mecanismos para articulagao do
conhecimento socialmente elaborado desde que existam espagos que permitam fluir
seu processo criativo individual (PEREIRA, 2002). Esses espagos de oportunidades
poderdo viabilizar o engajamento organizacional dos individuos.

Torna-se também evidente que o0s mecanismos organizacionais de
fortalecimento dos relacionamentos sdo imprescindiveis, uma vez que as vantagens
das parcerias se baseiam sobretudo nos elos e conexdes entre individuos e grupos
e desse compartilhamento surgem as idéias e as solu¢gdes (HARRISON et al, 1996;
PENZIAS, 1992).

Assim sendo, acredita-se que, se houver uma flexibilidade da organizacdo em
propiciar aos seus colaboradores mais autonomia, havera uma preocupa¢éo maior
entre os individuos para executarem suas tarefas com mais seguranga, levando-os a
desempenharem seus papéis especificos de forma criativa e inovadora e a atuarem
livremente além das prescricdes desses papéis, caracterizando as perspectivas de
seu engajamento.

Nota-se que, por meio do desempenho dos papéis, o individuo € avaliado por
suas atitudes e contribuicbes, bem como o tempo e 0s recursos pessoais que 0O
mesmo oferece na execug¢ao de uma determinada tarefa. Estes atributos tornam-se
um forte indicador de engajamento por parte do individuo.

De fato, a investigagdo de desempenho humano que é adotada nos moldes
tradicionais se presta a avaliar o individuo como forma de recompensa-lo. No
entanto, alguns de seus elementos também podem ser lidos de forma mais
abrangente no momento em que analisam o individuo como um todo, buscando,
através do incentivo e das condigdes favoraveis dadas pela organizagao, torna-lo um
profissional efetivamente engajado com as propostas da organizagao.

Quando a organizagdo estabelece os papéis individuais, adotando a
investigacdo em torno do envolvimento do individuo para com a organizagdo como
uma técnica para confirmar se esses papéis estdo de fato sendo cumpridos, ela esta
procurando também conhecer melhor seus colaboradores. Dessa maneira, se as
metas organizacionais nao forem bem assimiladas e/ou aceitas pelos individuos, e
se ndo for dada devida atengcdo ao engajamento dos individuos pela organizacéo,
provavelmente todo o planejamento que envolve os diversos interesses da

organizagdo (e.g. crescimento, novos produtos ou novos clientes) estara



comprometido.

As questdes relacionadas aos objetivos e metas em torno da criagdo de
oportunidades buscadas pela organizagdo, bem como a definigdo de recursos
empregados e sobre quem executara cada tarefa, sdo decididas pelo planejamento
organizacional (STONER, 1999). No entanto, faz-se necessario o envolvimento de
todos os atores organizacionais numa série continua de resolug¢des para os diversos
tipos de problemas.

A resolugéo de problemas refere-se ao conjunto amplo de atividades envolvidas
na descoberta e implantagdo de uma agao direcionada para corrigir uma situagao
insatisfatoria (HUBER, 1980). O fato de suas contribuicbes serem validas (ou nao)
desempenha um grande papel na determinacdo do grau de eficiéncia de suas
idéias.

Notadamente, o individuo € um elemento fundamental por estar atuando nos
diversos segmentos da organizagdo, onde disponibiliza todo seu arcabougo de
conhecimento e de integridade social e profissional no desempenho de suas
atribuicées. O individuo tem um conjunto de qualidades que nenhum outro recurso
possui, ou seja, a capacidade de coordenar, de integrar, de julgar e de imaginar que
serao utilizadas no seu cotidiano (DRUCKER, 1988).

Conforme Romani e Dazzi (2002, p. 47) esse tipo de colaborador organizacional
nao deve estar incorporado a organizagdo apenas no sentido da racionalidade
funcional. Estes autores ressaltam que existem outros valores e premissas além dos
impostos pela sociedade de mercado, e afirmam:

“Suas atitudes contemplam fatores de integridade social, da
ética dos valores substantivos e da intuicdo. Como é dono de
sua propria carreira, administra-a como um autbnomo leal aos
seus principios, suas habilidades e competéncias, e é
comprometido com o melhor que é capaz de oferecer”.

Desta forma é também observado, que o individuo se preocupa com valores
morais como a ética e a integridade social. Muitas vezes, ele podera até colocar
estes principios acima de uma carreira brilhante, mas, ndo transparente, e essa
preocupagao com o0 seu nome, enquanto profissional, é justificada no desempenho
de seus papéis individuais no ambito organizacional, por meio de indicadores de

seu engajamento organizacional.



Portanto, a énfase no engajamento organizacional podera justificar a légica que
leva a entender os individuos como um fator determinante para o crescimento da
organizagao, por meio de processos cognitivos: quer seja no desenvolvimento das
performances  profissionais (e.g. inteligéncia, experiéncia, competéncia,
aprendizagem, habilidade e capacidade), como nas caracteristicas dos perfis
individuais (e.g. criatividade, liderancga e socializagao).

Desta maneira, o engajamento € tido como uma ferramenta organizacional de
extrema importancia por detectar até que ponto os colaboradores estao envolvidos
com a organizagao a que pertencem. E assim, a organizagdo pode estimar o que
podera alcancar no futuro, contando com aquilo que dispde hoje em termos de seus
recursos intangiveis.

Para o encadeamento entre os pressupostos do presente estudo fez-se
necessaria a escolha de uma linha de pesquisa para trazer a tona elementos do
comportamento humano capazes de conformar o objetivo maior deste estudo. No
trabalho aqui desenvolvido, considerou-se a pesquisa qualitativa como a mais
indicada, porque por meio dela é possivel se descobrir um maior numero de
questdes nao quantificaveis relacionadas aos processos cognitivos individuais no
contexto organizacional.

A pesquisa qualitativa lida com um universo de significados, crengas, valores,
aspiracoes, motivos e atitudes, correspondendo a um espaco mais profundo das
relagdes, dos processos e dos fendmenos que nado podem ser simplificados a
operacionalizagdo de variaveis meramente quantitativas (MINAYO, 1996).
Similarmente, Bicudo e Esposito (1994) destacam que a abordagem qualitativa é um
dos meios de conduzir pesquisas em ciéncias sociais, revestindo-se de um fascinio
todo especial que representa o envolvimento do pesquisador com o ato de
pesquisar.

E, para um melhor embasamento deste trabalho, € também destacada a
observagédo, como sendo de grande importancia em estudos organizacionais. Na
observacdo o papel de pesquisador-observador também ¢é destacado nas
expressdes de ouvir, podendo questionar os individuos num determinado momento
para melhor compreensdo das percepgdes coletadas em campo (McCALL-
SIMMONS, 1969; BECKER e GEER, 1973).

Como forma de embasar a teoria adotada neste estudo destaca-se a
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colaboragcado de autores que trabalham na area de gestdo do conhecimento (VON
KRONGH et al, 2001, NONAKA e TAKEUCHI, 1997; SVEIBY, 1998; STEWART,
1998; KLEIN, 1998). Também s&o mencionadas algumas contribui¢des importantes
dentro do estudo das organizagdes (KATZ e KAHN, 1978; STONER, 1999; SALEH e
HOSEK, 1976; PFEFFER, 1994; HAMPTON, 1992; CHIAVENATO, 2000).

E sabido que, independente da abordagem utilizada e dos procedimentos
operacionais, ao desenvolver um trabalho, torna-se importante que o pesquisador
deixe evidente alguns aspectos imprescindiveis utilizados na dindmica do seu
estudo. Neste sentido, a escolha do tema de pesquisa € significativa para o
encaminhamento do trabalho (SEVERINO, 2000; CINTRA, 1982).

Deste modo, com base nas consideracdes retro descritas, a tematica que

fundamenta o trabalho em foco, se da por meio do seguinte tema:

O estudo dos indicadores de engajamento organizacional dos individuos dentro
da perspectiva da gestdo do conhecimento, por meio da articulagdo de
processos cognitivos que fundamentam o desenvolvimento de papéis individuais

no contexto organizacional.

Como visto, este tema procura analisar o engajamento organizacional dos
individuos por meio de uma série de variaveis e condicionantes da situagdo do
trabalho. Com base nesta tematica do estudo, a formulacdo do problema de

pesquisa é apresentada da seguinte forma:

Como se apresentam os indicadores de engajamento organizacional dos
individuos estudados na perspectiva da gestdo do conhecimento, por meio da
articulagdo dos processos cognitivos e com base no desenvolvimento de papéis

individuais no contexto organizacional?

Questoes de Pesquisa

O problema acima enunciado sugeriu a formulagdo das seguintes questdes de

pesquisa:
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-qual a definicdo dos processos cognitivos relacionados a gestdo do
conhecimento, que suportam o estudo do engajamento organizacional dos

individuos na dimens&o organizacional dos individuos e seus papéis?

- quais s&o os indicadores de engajamento organizacional dos individuos dentro

da perspectiva da gestdo do conhecimento?

Premissas Norteadoras

Para delinear as etapas em direcdo as respostas as questbes de pesquisa,
trazidas da questdo maior e orientadas pela formulagcdo do problema, foram

elaboradas as seguintes premissas norteadoras do trabalho:

-0 desenvolvimento de papéis suporta o0s indicadores do engajamento
organizacional dos individuos, porque permite a articulagdgo e o
compartilhamento do conhecimento desses individuos no contexto

organizacional por meio de processos cognitivos.

- 0S processos cognitivos (inteligéncia, aprendizagem, competéncia, capacidade,
experiéncia, criatividade, habilidade, motivagdo, liderangca e socializagdo)
dirigem as atitudes dos colaboradores organizacionais, atribuindo para a

organizagdo a condi¢do de ente cognitivo.

Ap06s a definicdo dos elementos que fundamentam o propdsito e o dominio deste
estudo, procura-se articular o marco tedrico como forma de embasar o presente
trabalho.
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1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Neste capitulo, a apresentagcdo do campo tedrico procura discutir o tema gestéo
do conhecimento, tendo como perspectiva a intersecdo com o estudo do
engajamento organizacional dos individuos. Para delinear esta discusséao € feito um
breve histérico da gestdo do conhecimento e sobre o conhecimento do individuo no
ambito organizacional; em seguida € enfocada a gestdo do conhecimento como
estratégia organizacional, a dimensdo humana da gestdo do conhecimento e a

questao dos papéis individuais no contexto organizacional.

1.1 Breve Historico da Gestao do Conhecimento

Ao longo da histéria da humanidade percebe-se que a crescente valorizagdo das
questdes relacionadas a gestao do saber tem cada vez mais alcangado espago no
tecido organizacional, cuja origem fundamenta-se no espago social. Diversos
fildsofos (e.g. Platdo, Aristételes e Descartes) disputaram o processo de busca por
respostas em torno de afirmagdes conflitantes.

A questao central sempre esteve voltada para a definicdo do conhecimento, quer
seja uma crenga verdadeira justificada, quer como uma construgdo menos carregada
de ceticismo, onde o conhecimento fundamental nasceria sem prova ou indicio.
Percebe-se, portanto, que esta ambiglidade tem suas raizes na perspectiva de
entender os aspectos tangivel e intangivel do conhecimento.

O surgimento de uma sociedade cada vez mais globalizada e interdependente
tem-se caracterizado por profundas mudangas em trés grandes cenarios: econémico
(comercial e financeiro), politico (relagbes de poder) e social (comportamental,
cultural e educacional). A mudanga mais significativa parece ser a do paradigma
historico, no sentido de que as transformacdes sdo tao fundamentais que definem o
alvorecer de uma nova sociedade, caracterizada como terceira onda (TOFFER,
1995), pés-industrial (De MASI, 1999), em rede (CASTELLS, 1999), da informagéao
(DRUCKER, 1999) ou ainda do conhecimento (VON KRONGH et al, 2001).

Apesar de ndo ser um assunto totalmente novo (pois algumas de suas raizes
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foram cunhadas em periodos anteriores) foi na ultima década que a tematica da
gestdo do conhecimento tornou-se um marco de orientagdo significativo para
estudos que enfatizam a necessidade de valorizagdo dos ativos intangiveis da
organizagao, na chamada era do conhecimento. A partir de meados dos anos 90 o
ocidente desenvolveu um significativo interesse pela retroversdo ou andlise da
tematica do conhecimento, quando foi dado um novo foco no conhecimento como
recurso competitivo (SVEIBY, 1998).

As organizagbes que utilizam o conhecimento como um processo e/ou produto
passaram a ser categorizadas como organizagdes baseadas em conhecimento. Este
foi o caso das empresas de consultoria e das incubadoras de empresas, por
exemplo, instituicbes que desenvolvem atividades dentro de um sistema integrado
de atuacéo e troca de conhecimento. Nas organizagdes baseadas em conhecimento
a conversao do conhecimento organizacional (interagéo entre o conhecimento tacito
e o conhecimento explicito) é realizada nao por um individuo, mas pela organizagao
em si (pelo agregado de saberes coletivos), seguido do compartiihamento entre os
participantes, para, assim, efetivar a difusdo do conhecimento organizacional.
Portanto, a organizagdo baseada em conhecimento nao podera deixar de prescindir
dos individuos.

Inspirados em Polanyi (1967), que ressalta a distingdo entre os dois tipos de
conhecimento (explicito e tacito), Nonaka e Takeuchi (1997) defendem a teoria de
gestao do conhecimento, explicando que na criagdo do conhecimento organizacional
os modos de conversao do conhecimento (socializagcao, externalizagao, combinagao
e internalizagdo) viabilizam o compartilhamento de conhecimento tacito-explicito por
meio de um processo dindmico e n&o codificado. A teoria de gestdo do
conhecimento (KM), introduzida no final dos anos 90, descreve os esforgos das
organizagbes contemporaneas na investigacdo do seu capital intelectual — o
conhecimento (STEWART, 1998).

Sobre as praticas utilizadas pelas organizagdes para criagdo do conhecimento,
Davenport e Prusak (1998) defendem a necessidade do compartilhamento informal
do conhecimento, enquanto que outros pesquisadores (EDVINSON e MALONE,
1998; STEWART, 1998) concordam em adotar praticas formais, como o mapa do
conhecimento, para tornar mais rapido tanto o processo de leitura e busca quanto o

proprio compartilhamento do conhecimento socialmente elaborado. De um modo
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geral, torna-se claro que, seja por meio de pratica formal ou sustentada por
mecanismos informais, a gestdo do conhecimento ocorre sempre na perspectiva de
compartilhamento do conhecimento.

Sobretudo é pela troca, pelo compartilhamento de conhecimentos, que se da o
intercambio social capaz de conformar o desenvolvimento de valores na sociedade
do conhecimento. A atitude transdisciplinar do compartilhamento de conhecimento &
justamente a busca do encontro entre o saber e o ser, por meio da construgao de
pontes entre a ciéncia e os demais campos do saber da humanidade (NICOLESCU,
1999; RODOM, 2000).

Nesta transdisciplinaridade, as bases da construgdo do conhecimento nascem
da aprendizagem em torno do “fazer, do conhecer, do ser e do conviver’. Estas
bases sdo requisitos que podem fundamentar as novas trajetorias de pesquisa
futuras na sociedade do conhecimento (ZABOT e MELO da SILVA, 2002, p. 20).

Neste sentido, Caldas e Amaral (2002) afirmam que a gestdo do conhecimento
pode ser definida como uma metodologia que engloba todo o processo
organizacional para atingir a combinacdo do processamento de dados e
informacdes, da tecnologia e da criatividade do ser humano. E a partir desta
metodologia que se pode entender como se da a construcdo do conhecimento dos
diferentes atores organizacionais.

Assim, a alavancagem do conhecimento do individuo no dmbito organizacional
pode ser explicada por meio da fundamentagcédo que permeia o estudo da gestao do

conhecimento.

1.2 Conhecimento do Individuo no Ambito Organizacional

A gestdo do conhecimento transformou-se em tema de grande interesse por
parte de estudiosos (e.g. professores e pesquisadores) e profissionais (e.g.
empresarios e consultores) por entender o conhecimento como fonte de vantagem
competitiva. Outra questao importante a ser considerada é o conceito de profissional
(e.g. engenheiro) do conhecimento, por entender que o intelecto profissional gera a
maior parte do valor da nova economia baseada em conhecimento.

Os resultados desta economia s&o vistos de forma imediata em grandes setores
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de producdo de bens e de servicos (e.g. produgao de softwares, servicos de
vigilancia eletrénica, consultoria, bancos de dados e comunicagdes). Nas industrias
de manufatura os trabalhadores criam a preponderancia do valor do produto, que
surge por meio das atividades de pesquisa e desenvolvimento, projeto de produto e
de processo (KLEIN, 1998).

Desta forma, no momento em que a organizagao estimula o conhecimento do
individuo em seus varios setores, este conhecimento vai se tornando tangivel
através da geracdo dos novos produtos e servigos que sao elaborados por estes
profissionais do conhecimento. Conforme Angeloni et al (2001, p. 134) a gestdo do
conhecimento organizacional compreende “um conjunto de processos que governa a
criagédo, disseminagéo e a utilizagdo de conhecimento no &mbito das organizagdes”.

Assim, torna-se imprescindivel disseminar o conhecimento socialmente
elaborado no contexto organizacional. A criagdo de novos conhecimentos € algo que
necessariamente vai se aprendendo por meio do repasse com outros individuos no
momento em que todos estdo envolvidos com algum projeto da organizagao.

Tal fato ocorre por intermédio das discussdes polémicas (e.g. no sentido de
debate salutar), da troca de experiéncias e do compartiihamento de novas idéias. O
conhecimento é algo que deve ser construido pelo proprio individuo e em seguida
compartilhado com seus pares (membros da equipe).

Sobre a construgdo do conhecimento individual no @mbito da organizagao,
Nonaka e Takeuchi (1997) classificam o conhecimento humano em dois tipos: tacito
e explicito.

O conhecimento explicito pode ser transmitido, formal e facilmente, entre os
individuos. Este conhecimento é articulado por meio da linguagem formal, inclusive
em afirmagbdes gramaticais, expressdées matematicas e especificacbes. O
conhecimento tacito € dificil de ser articulado na linguagem formal, assume
condicionantes mais relevantes porque esta associado a pericia individual. Este tipo
de conhecimento pessoal € incorporado a experiéncia do individuo e envolve fatores
intangiveis, tais como: crengas, perspectivas e sistemas de valor.

O conhecimento tacito e o conhecimento explicito sdo distintos e
independentes, porém se complementam. Acredita-se que a interacdo do
conhecimento tacito-explicito propicia a realizacdo de trocas nas atividades criativas

dos individuos.
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Conforme Nonaka e Takeuchi (1997), da interagdo que acontece entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito e entre o individuo e a organizagao
cria-se 0s processos da conversdo do conhecimento (externalizagdo, socializagao,
internalizacdo e combinacdo). E neste sentido que nasce a conversdo do
conhecimento individual em conhecimento organizacional. Os autores citados
explicam que estes processos de conversdao do conhecimento (tacito e explicito)
acontecem da seguinte forma:

-do tacito para o tacito (socializagdo) - normalmente se inicia no
desenvolvimento de um campo de interagdo. Este campo facilita o
compartilhamento das experiéncias e modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas pelos membros;

- do tacito para o explicito (externalizagdo) - € provocado pelo didlogo ou pela
reflexdo coletiva, nos quais o emprego de metaforas ou analogias ajuda os
membros da equipe a articularem o conhecimento tacito. Pode ser expresso
por meio de conceitos, hipoteses e analogias;

- do explicito para o explicito (combinagdo) - € provocado pela colocagdo do
conhecimento recém-criado e do conhecimento ja existente proveniente de
outros setores da organizacdo em uma rede, cristalizando-se assim em um
novo produto, servigo ou sistema gerencial;

-do explicito para o tacito (internalizacdo) — acontece no momento da
incorporacao do conhecimento explicito no conhecimento tacito, € o aprender
fazendo que provoca a internalizagao.

Similarmente, alguns pesquisadores (VON KRONG et al, 2001) defendem que o
gargalo do processo de criagdo de conhecimento geralmente acontece quando os
individuos ndo sabem quase nada daquilo que vai ser executado. Isto ocorre
sobretudo antes dos membros compartilharem o conhecimento tacito.

Assim, comunidades de conhecimento mais amplas sdo capazes de
compartilhar certas praticas, rotinas e linguagens, mas, para que o processo de
socializagdo gere novos conhecimentos tacitos, o grupo deve ser pequeno. Estes
pesquisadores (retro mencionados) sugerem a formagao de um grupo em torno de
cinco a sete membros.

Isto talvez aconteca pelo fato de cada individuo trazer em seu potencial a base

de conhecimento que gerou por meio de experiéncias anteriores. Os membros do



17

grupo por meio das conversas e dos relacionamentos irdo se firmando a medida que
0 grupo vai avangando na tarefa que os uniu.

Quando os interesses comuns forem identificados e aceitos, a equipe escolhida
talvez se converta em um grupo compromissado (engajado). Neste caso, o grupo
define os direitos e deveres dos membros, de acordo com o termo de compromisso
ou com um estatuto. O conhecimento do grupo é suplementado pelo conhecimento
do compromisso, assim como por outros conhecimentos tacitos sobre paixoes,
engajamentos e emogdes positivas sentidas pelos membros da equipe (VON
KRONG et al, 2001).

Ao serem aceitos os compromissos formalizados pelo grupo, evidencia-se o
compromisso que todos vao depositar naquele trabalho através do conhecimento, e
a experiéncia de cada individuo vai colaborar para o sucesso da tarefa atribuida a
equipe. Neste momento ha a conversao daquilo que antes era um grupo para agora
ser caracterizada como uma equipe.

As equipes e individuos mantém conhecimentos tacitos e explicitos que
possibilitam acbes coletivas eficazes. Nas organizagdes, os individuos em geral
compartilham conhecimentos sociais explicitos, arraigados e rotinizados. Estes
conhecimentos sado formalizados por meio de procedimentos organizacionais para a
execugao de certa tarefa. Cabe destacar, entretanto, que nem mesmo o
conhecimento social explicito pode ser totalmente expresso, por escrito ou
convertido em rotinas

Desta forma, € de se pensar que o conhecimento explicito ndo consiga ser
totalmente expresso por escrito ou por meio de rotinas, pelo fato de ser algo
bastante complexo de ser escrito ou ser transformado em rotinas pelo individuo. O
conhecimento explicito surge no momento em que o individuo une a experiéncia
com a sua base de conhecimento.

Conforme sugerem Angeloni e colaboradores (2002), quando se pergunta aos
colaboradores da organizacdo do conhecimento onde eles buscam e obtém o
conhecimento que necessitam, naquele momento € elaborado por parte desses
individuos o mapa do conhecimento organizacional. Esse mapa € uma espécie de
guia ou lista em que s&o relacionados os conhecimentos importantes da
organizagao, e por intermédio dele, os individuos conseguem localizar onde e como

procurar o conhecimento de que necessitam. O mapa do conhecimento se apresenta
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como um guia de localizagcdo, como um repositério de conhecimentos desses
colaboradores.

As vantagens da utilizagdo de um mapa do conhecimento elencadas por
Angeloni et al (2002, p. 56) séo:

- tornar possivel que o conhecimento de um individuo ou equipe seja extraido,
estruturado e utilizado por colaboradores da organizacao, e dai transformado
em conhecimento explicito;

- servir como indicador para os colaboradores da organizagéo, onde podem ser
localizados os detentores do conhecimento tacito;

- apresentar maior rapidez e facilidade no compartilhamento do conhecimento.

Nota-se que o mapa do conhecimento ndo é precisamente a solugdo dos
problemas da organizagdo baseada em conhecimento, no tocante a transformar os
conhecimentos tacitos em explicitos. Contudo, este mapa representa uma
ferramenta estratégica para identificar os colaboradores essenciais para a
organizagao.

Os colaboradores das organizagdes baseadas em conhecimento precisam estar
cientes de que nao serdo mais dirigidos, porque eles fazem parte de uma equipe em
que todos devem saber exatamente seu papel para a finalizagdo do produto comum.
Nesta perspectiva de maturidade, ndo ha espacos para o recebimento de ordens.
Todos devem saber decidir qual a melhor maneira de atingir os objetivos propostos.

Com isso, as organizagbes baseadas em conhecimento devem saber que o ato
de depositar nos seus colaboradores a autonomia necessaria para o0
desenvolvimento das suas tarefas gera um alto grau de responsabilidade nestes
colaboradores. Este cenario de confianga esta atrelado a demonstragcdo de
interdependéncia que se da no bindmio individuo-organizagao, dentro do processo
do engajamento organizacional dos individuos na gestdo do conhecimento.

Este processo organizacional, sem duvida, devera levar a formulagdo de
estratégias diferenciadas na gestdo do conhecimento, pelas organizagdes

contemporaneas.
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1.3 A Gestao do Conhecimento como Estratégia

O ser humano entrou numa era onde o futuro sera principalmente determinado
pela sua habilidade de usar o conhecimento de maneira pré-ativa (crescimento e
desenvolvimento), um recurso global que incorpora o capital humano e a tecnologia.

Uma vez que o conhecimento assume novas fronteiras em termos de valor,
torna-se o recurso estratégico chave do futuro. A necessidade de desenvolver um
entendimento de compreensdo dos processos de conhecimento pela criacdo,
transferéncia e distribuicdo desta propriedade unica se torna essencial (SHARIQ,
1997).

Conforme Bervian (2001, p. 14), a necessidade permanente de educagao
intensifica as competicbes em nivel social, politico, pedagdgico, econémico e
tecnolégico. Conforme as consideragdes deste autor, a insercdo de novas
ferramentas de comunicacédo proporcionou diferentes opg¢des de direcionamento a
forma de pensar, exigindo adequacdo dos sistemas de informagdo das
organizagbes. E portanto “necessério introduzir uma maneira de administrar o
conhecimento”.

De fato, no contexto da gestdo do conhecimento, a medida que o conhecimento
e as fontes de éxito competitivo tornaram-se importantes no contexto das
organizagbes contemporaneas, um grande fator decisivo e diferenciador na
organizacao foi enfatizado — o individuo -, ndo mais como mero executor de
atividades, e sim, como colaborador organizacional (PFEFFER, 1995; KAO, 1996;
HUBER, 1996; CARAYANNIS, 1996; PORTER, 1999; TEIXEIRA FILHO, 2000).

Desta forma, a competéncia do individuo envolve a capacidade de agir em
diversas situagdes para criar tanto ativos tangiveis como intangiveis. No entanto, é
fundamental que a competéncia individual deva ser inclusa no balanco patrimonial
dos ativos intangiveis, devido ao fato de ser impossivel se conceber uma
organizagdo sem a dimensdo humana (SVEIBY, 1998). Ao adotar esse tipo de
atitude, a organizagéo incute nos seus colaboradores o sentido de fidelidade, ao
serem tratados de forma mais justa.

Para Nisembaum (2000), a competéncia individual corresponde a integracao de
varios fatores, tais como: habilidades, conhecimentos e comportamentos. Estes

fatores s&o traduzidos pelo alto grau de desempenho do individuo, contribuindo para
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o resultado final da organizagao da qual ele faz parte.

Neste sentido, as mudangas ocasionadas pela gestdo do conhecimento atingem
diretamente os individuos, que precisam se inserir nesse contexto de ensino
globalizado, para nao ficarem intelectualmente obsoletas (DRUCKER, 2000).

No contexto organizacional, o trabalho é percebido pelo individuo como a origem
de sua realizacdo e auto-expressao. Notadamente, estes fatores se tornam
importantes como forma de decisao e contribuicdo para o sucesso da organizagao
através da ampliacdo do envolvimento desse colaborador na execucédo de suas
atividades (SALEH e HOSEK, 1976; ALLPORT, 1954).

Neste sentido, a forma de envolvimento, que o individuo demonstra através do
seu trabalho, se reflete na realizagdo de suas necessidades até mesmo de prestigio,
autonomia, auto-respeito e consideragao perante seu grupo (CHIAVENATO, 2000;
SALEH e HOSEK, 1976). Talvez isso aconteca, pelo fato do trabalho ser algo
bastante representativo na vida do individuo, onde o nivel de desempenho das suas
tarefas afeta a sua auto-estima, levando-o a se sentir mais confiante no meio em que
esta inserido.

A ampliacdo do envolvimento maior do individuo com suas atividades, faz com
que haja uma ligacdo mais consistente do colaborador para com a organizagao,
ressaltando um engajamento maior na execugdo de suas tarefas, bem como com o
meio em que o mesmo esta inserido.

Quando a atividade ¢é intrinsecamente compensadora, ela é diretamente
expressiva das necessidades e dos valores dos individuos envolvidos. Os membros
nao sdo facilmente atraidos para outras organizagdes, ja que os sistemas que
competem entre si necessitam proporcionar o mesmo tipo de atividade ou oferecer
recompensas extrinsecas que possam vencer quaisquer argumentos (KATZ e
KHAN, 1978). O apelo a emocao e ao intelecto precisa se basear em outras coisas
além da perspectiva de ganho financeiro pessoal (HAMEL e PRAHALAD, 1995).

No contexto organizacional, quando as informagdes surgem de forma abundante
o conhecimento € externalizado com liberdade (DRUCKER, 1994). Os colaboradores
das organizagdes do conhecimento fazem parte de uma nova elite, onde procuram
se manter bem informados através de seus contatos com clientes e fornecedores e
de seus relacionamentos em redes informais (SVEIBY, 1998).

Percebe-se que a forma como o trabalho é realizado estda tomando um novo
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norte, onde o trabalhador ndo se limita mais ao seu espago dentro da organizagao.
Notadamente, esse espacgo se torna infinito quando se busca solugdes e idéias no
aprimoramento das suas tarefas que viabilizam o engajamento organizacional dos
individuos.

Cada vez mais vem se fazendo imprescindivel essa abertura por parte das
organizagdes, por estar se vivendo num mercado de incertezas. E, em épocas de
incertezas, as organizagdes sao frequentemente forgcadas a buscar o conhecimento
do individuo fora da mesma (DUTTON e JACKSON, 1987; ULRICH, 1992; PETERS,
1993; NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Acredita-se que para a organizacdo superar essas dificuldades, faz-se
necessario que inicialmente haja uma politica de fortalecimento do engajamento
organizacional dos individuos, capaz de justificar a condigdo de colaboradores
organizacionais. E em seguida que seja buscada a énfase organizacional na base
do relacionamento com clientes e fornecedores, como estratégia de sobrevivéncia
organizacional.

Os mercados necessitam de produtos (bens e servigos) especializados. Para
isto, € necessario que as organizagdes selecionem individuos mais capacitados e
qualificados, com uma base de conhecimento coerente ao cargo pretendido
(RODRIGUES, 1999). Ao adotar esta postura, a organizagcdo torna-se apta a
competir num mercado cada vez mais exigente e dinamico.

A importancia da gestdo do conhecimento se mostrou no mundo cientifico e
empresarial como uma perspectiva de ganhos de competitividade. As organizagdes
estdo investindo, com mais freqiéncia, no desenvolvimento de estudos/pesquisas
com o intuito de gerar conhecimento. Como resultado dessas buscas, elas podem
gerar ou acumular conhecimento, a partir do conhecimento potencial do homem. De
acordo com BERVIAN (2001, p. 14), “a produgdo do conhecimento esta enraizada
na observagdo, na investigagdo e na experiéncia”. Segundo tais afirmacgdes, os
novos enfoques embasados nos modernos modos de comunicagéo impulsionaram o
crescente desenvolvimento do conhecimento humano.

As consideracdes acima tracadas reforcam a importancia que deve ser dada a
dimensdo humana no processo de gestdo do conhecimento nas organizagdes,
devido a acirrada competicdo das estratégias de mercado (essencialmente

globalizado e dinamico).
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1.4 A Dimensdao Humana na Gestao do Conhecimento

Como ja foi abordado, na década de 90 a gestdo do conhecimento se converteu
em um assunto impactante no cenario das organizagdes, implicando até mesmo na
quebra de conceitos consolidados. Cabe mencionar que esta revisdo de conceitos
se deu de modo notdério em relagao aos paradigmas radicais positivistas.

No inicio dos anos 2000, os pesquisadores comecaram a delinear de maneira
sutil a légica atrelada a criagdo do conhecimento nas organizagdes. A dimenséao
humana tornou-se um diferencial competitivo, especialmente no que se refere a
capacitacao dos individuos.

Von Krong, Ichijo e Nonaka (2001, p. 11) enfatizam que, na economia baseada
em conhecimento deste novo século, € necessario que se faca a passagem da
“‘gestdo do conhecimento a capacitagdo para conhecimento”. Neste sentido, a
facilitagcdo para a criagdo do conhecimento na organizagado passa pelo processo de
capacitacao dos individuos, repercutindo na efetivacdo do envolvimento dos
diferentes atores organizacionais.

Ainda nesta perspectiva de analise, Teixeira Filho (2000) lembra que as
organizagbes visualizaram a necessidade de dedicar um maior interesse pelo
conhecimento, no momento que foi detectado que o conhecimento esta diretamente
associado a agao. Por exemplo, do ponto de vista da gestdo da produgéao, € através
do conhecimento que o engenheiro ou o gerente de produgao pode informar, discutir
e encorajar, tanto as areas funcionais do setor de producédo (e.g. marketing e
finangas), como as areas de apoio (e.g. recursos humanos e desenvolvimento/
suporte técnico), quanto a escolha das melhores decisdes.

Portanto, uma organizagao para permanecer ativa no mercado necessita investir
em seu capital humano. Segundo uma pesquisa realizada e concluida em dez anos
nos EUA, foi demonstrado que as organizagdes com forte politica de valorizagao de
pessoal lucraram duas vezes mais em relacdo as que nao fizeram este tipo de
investimento (LEVERING, 1999).

Esta pesquisa demonstra a importancia que a organizacédo deve dar a dimenséao
humana como forma de alavancagem do diferencial competitivo em relagdo aos
concorrentes. De fato, as vantagens relacionadas ao desempenho da produgéo (e.g.

qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo) estdo também atreladas a



23

dimensdo humana, pois a gestdo do conhecimento esta (direta e indiretamente)
ligada aos individuos.

Klein (1998, p. 128) acredita que a capacidade de gerenciar o intelecto humano
(e.g. para producdo de bens e servicos uteis) esta se tornando a ‘“habilidade
executiva critica do momento”. Nesse sentido, o agucgado interesse no capital
intelectual, na criatividade, na inovagédo e na organizagao que aprende, tém sido as
maiores buscas em curso. Isso se deve ao fato do individuo utilizar eficazmente
(foco no objetivo) o seu intelecto, gerando resultados ndo antes vistos no campo do
trabalho.

Nessa corrida por ganhos de competitividade, da gestdo do conhecimento por
meio da dimensdo humana, conforme Drucker (1994), o conhecimento dos
individuos tornou-se o recurso essencial da economia como um fator decisivo do
processo de producao e geracado de riqueza das organizagdes. As organizagdes
buscam ser mais produtivas para serem mais lucrativas.

Lucratividade e competitividade sdo as verdadeiras determinantes da inovagéo
tecnolégica e do crescimento de produtividade (TEECE, PISANO e SHUEN, 1998;
CAVALCANTI e GOMES, 2001).

Desta forma, acredita-se que o caminho que conduz ao alcance dos objetivos
organizacionais se fundamenta na gestdo do conhecimento, porque a organizagao é
basicamente representada pelos individuos. Por intermédio das pessoas ocorre
inovagao, criagao de novos produtos (bens e servigos) e de novas perspectivas de
mercados, exportacdo e expansao de negocios, dentro de uma visao globalizada.

Diversos pesquisadores (KLEIN, 1998; WECHSLER, 1998) argumentam que o
principal componente intelectual reside no nivel do cérebro dos profissionais. Assim,
o valor do intelecto aumenta de maneira marcante quando se sobe na escala
intelectual do conhecimento cognitivo para a criatividade automotivada. A critica dos
pesquisadores (e.g. autores acima citados) € que a maioria das organizagbes
focaliza virtualmente toda a sua atencdo em treinamento para desenvolvimento de
habilidades basicas; ao invés de habilidades mais avangadas, dando pouca atencao
as habilidades criativas ou de sistemas.

Existe ainda no tecido organizacional certo desrespeito as riquezas e as
limitacgdes humanas. E necessario, portanto, que haja uma maior valorizagdo do

potencial dos individuos no contexto do gerenciamento do trabalho nas
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organizagdes. A ergonomia tem sido uma importante area no sentido da ampliagao
do conceito de homem integral, dentro da perspectiva da gestdao do conhecimento.

Diversos autores (MONTMOLLIN, 1990; SANTOS e FIALHO, 1995) destacam
que os comportamentos do homem em atividade de trabalho precisam ser
estudados dentro de uma abordagem analitica ampla, capaz de mostrar como os
diferentes tipos de conhecimento (e.g. psicologia e fisiologia humana) podem ser
utilizados na analise de uma situagao de trabalho (e.g. ergonémica).

Acredita-se que, na gestdo do conhecimento na organizagdo, as idéias e
solugdes advindas desta dimensédo humana (trabalhador do conhecimento) tém mais
possibilidade de alcancar melhores estratégias de producédo (e.g. projeto da
organizagao, processo de melhoria continua e planejamento e controle) quando os
atores organizacionais estdo ancorados pela formacdo de elos de ligagdo. O
engajamento organizacional dos individuos representa a consolidagao da dimenséao
humana nestes elos (e.g. dos colaboradores organizacionais entre si e dos

individuos em relagdo aos seus respectivos papéis na organizagao).

Trabalhador
do
Conhecimento

Organizagdes
paralelas

Colaboradores
organizacionais

Projeto da Planejamento e Processo de

Organizagdo Controle Melhoria

Organizac¢do do Conhecimento

Fonte: elaboragdo propria.
Figura 1: O trabalhador do conhecimento e suas redes de relagdes

Nesta visdo contemporanea, o compartiihamento do conhecimento é originado,
também, por intermédio das redes de relacbes do trabalhador. O conceito de
trabalhador do conhecimento esta ligado a perspectiva de uma integracao dinamica,

tanto no sentido da qualificacdo continua para revisdao de processos, como na
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construgcdo de redes de relagdes para constante atualizagdo do conhecimento. A
figura 1 sintetiza esta l6gica de entendimento, onde a dinamica rede de relagbes do
trabalhador do conhecimento € construida por via do compartilhamento de
conhecimento.

O trabalhador do conhecimento esta localizado no centro das relagcbes de
compartilhamento vivenciadas em diversos espacos, interligados e dependentes
entre si:

- colaboradores organizacionais — profissionais ligados a organizagdo e

consultores contratados;

- organizagdes paralelas — concorrentes ou nao;

- clientes — internos e externos;

- fornecedores — de primeira e de segunda camada.

O engajamento organizacional dos individuos podera representar um importante
constructo dentro da perspectiva da gestdo do conhecimento, por meio da
valorizagdo da dimensdo humana nas organizagbdes. Os diversos componentes
lidados a gestdo do conhecimento na organizagao, e, particularmente, os processos
cognitivos individuais podem gerar a autoconfianga do individuo no contexto de suas
acoes.

O uso da comunicagdo de forma pro-ativa sugere a agregacédo de valor aos
ativos intangiveis decorrentes do intercambio e da troca de conhecimento pelos
individuos. Por exemplo, como estratégia de produgao as organizagdes estimulam a
socializacdo de seu quadro de pessoal em relagdo a seus clientes preferenciais,
tornando assim um meio mais facil de adquirir novos negécios por intermédio deste
relacionamento (SVEIBY, 1998). Esse tipo de relagdo se torna importante para o
trabalhador do conhecimento no tocante a valorizacdo do seu trabalho, como
também para a organizagdo em termos de expansao de negocios e oportunidades.

A conversao do conhecimento individual em recurso disponivel, compartilhado, é
a acado fundamental da organizagdo do conhecimento (NONAKA, 2000). Desta
forma, quando a organizacao dissemina o conhecimento além de suas fronteiras, ela
esta buscando formar uma rede de contatos com outras empresas, como também
com outros trabalhadores do conhecimento.

Ampliar a rede de contatos € usar as habilidades das pessoas — sua inteligéncia

interpessoal — em busca de suas metas criativas. Ao encontrar outros pares para o
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compartilhamento de idéias, o individuo pode produzir resultados de grande
importancia para ambas as partes, enriquecendo a sua rede de contatos. Neste
sentido, Ayan (1998) apresenta algumas vantagens do individuo que procura,
através das redes de relacionamentos, melhorar-se como profissional:

- atualizar informagdes ou corrigir seu conhecimento ou idéias;

- perceber novas maneiras pelas quais possa enxergar um problema;

- ter inspiragao para novas idéias;

- estar motivado para tentar novamente;

- considerar a aprovacao e as respostas para validar suas idéias;

- observar cumprimentos e encorajamento de agoes;

- criticar e/ou fazer sugestdes de forma construtiva para mudanga;

- se relacionar com outras pessoas que podem estar interessadas no que ele

tem a oferecer;

- estar atento as dicas de emprego;

- desenvolver habilidades e conhecimentos que compensem seus pontos fracos;

- ter capacidade de gerar idéias para ajuda-lo a superar as barreiras;

- procurar apoio psicoldgico e encorajamento quando necessario.

Estas questdes acima citadas tanto impulsionam a criatividade humana como
podem, também, favorecer o elo profissional do individuo. Trabalhar com base numa
rede de relacbes compreende a maneira pela qual o individuo se relaciona com
pessoas de outros contextos que poderdo atender de alguma forma suas
necessidades ou objetivos profissionais.

Ayan (1998) exemplifica esta situacdo geral ao lembrar o caso de um
empreendedor que faz isso quando quer montar sua empresa, e de um compositor
que também age dessa maneira quando quer encontrar um produtor.

Portanto, para o individuo trabalhar na perspectiva de uma rede, € importante
que ele saiba construi-la, identificando primeiramente as pessoas-chave e em
seguida os locais que irdo ampliar e enriquecer sua rede de relagdes. Para tal, é
necessario que, em primeiro lugar, o profissional tenha pleno conhecimento da sua
area de atuacao.

Foi a partir desta perspectiva de pleno dominio que surgiram os grandes centros
de exceléncia (e.g. institutos de pesquisa, empresas de consultoria em nivel

internacional e parques tecnolégicos renomados), caracterizados pela aglomeragao
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dinamica e harmoniosa entre diferentes dominios, num mesmo espago de saber. A
grande critica que se coloca sobre o papel das universidades, como pretensas
organizagdes baseadas em conhecimento, € o fato de, em grande parte delas, n&o
haver uma perfeita interligacéo entre seus diversos componentes regimentais.

As relagdes de poder informal, as limitagdes estruturais e financeiras e as
deficientes tradicbes em pesquisa podem contribuir para a falta de dinamismo nas
relacbes entre os diversos atores no cenario académico e cientifico, inviabilizando a
formacdo de redes de relacbes. Neste sentido, a esséncia do trabalho de um
professor universitario (por exemplo) estaria ancorada ao conhecimento dos estudos
em andamento na sua area (principalmente) e das pessoas-chave capazes de |Ihe
permitir a formagdo de uma rede de relagdes, dentro de determinado foco de
conhecimento. Evidente, isto podera ser alcancado nos momentos de
aperfeicoamento deste profissional (e.g. congressos, eventos e encontros de
associagdes), também por meio do contato com seus colegas do mesmo
departamento, de outros departamentos, ou ainda através dos monitores e alunos.

Na maioria das situacbes os contatos feitos de modo formal ou informal
permitirdo a formacao de uma teia, onde o individuo constréi sua rede de relagdes. A

figura 2 mostra a interconexao pertinente a este exemplo acima citado.

Participacdo Aperfeigoamento
em eventos

Colegas de Professor Outras Fontes
Trabalho

Fonte: elaboragdo propria.

Figura 2: Rede de relagbes de um professor universitario

Por outro lado, € importante se considerar que as percepg¢des do individuo e seu
status também mudam continuamente. Desse modo, o conceito de destinatario dos
produtos tem cada vez mais ocupado espaco no tecido social. Os colaboradores

organizacionais e as equipes trabalham agora para clientes e ndo mais para
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superiores.

Ha uma certa tendéncia de que as organizagbes devam se direcionar para o
foco do seu cliente. A amplitude do conhecimento alavancado pela organizag&o
depende do esfor¢co e do envolvimento dos seus colaboradores naquilo que buscam
oferecer para o mercado.

A autoridade dos individuos envolvidos no processo organizacional deriva,
portanto, do que eles sabem; e ndo mais do cargo que ocupam (HOPE e HOPE,
1997). Neste espetro de valorizagdo da dimensdo humana, o conhecimento tornou-
se muito mais relevante do que o cargo. Similarmente, Stewart (1998) e Winter
(1987) ressaltam o conhecimento como o principal elemento utilizado pelo homem
no cotidiano das organizagdes atuais, através do qual se produz, compra e vende.

O resultado dessa articulacdo do conhecimento no mercado € que o conceito de
gestdo do conhecimento (no sentido de encontrar e estimular o capital intelectual,
armazenar, vender e compartilhar) resulta numa tarefa econémica importante tanto
para os individuos quanto para as organizagoes.

Conforme Nonaka (2001, p. 31),

‘a empresa criadora do conhecimento envolve tanto ideais
quanto idéias. E esse fato fomenta a inovacdo. A esséncia da
inovagdo é a recriagdo do mundo de acordo com determinada
visdo ou ideal. Criar novos conhecimentos significa quase
literalmente, recriar a organizagdo e todas as pessoas que a
compbébem, num processo ininterrupto de auto-renovagdo
pessoal e organizacional”.

Atualmente, o poder de compra se da através de produtos com alto grau de
conhecimento e de inovacao depositado nestes fatores. Ao adquirir um produto hoje,
0 consumidor paga, também, pela capacidade mental e intelectual de quem o
produziu.

Um exemplo desta situagcdo € bem descrito pelo sucesso das empresas Lucky-
Goldstar, Hyundai e Samsung (Corea do Sul), que estdo se destacando na area de
tecnologia de ponta em extensao global, demonstrando o alto nivel de qualificagcao
dos seus colaboradores. O destaque maior € a Samsung como a lider mundial na
producdo de D-RAMS, que sao chips de memdéria que armazenam dados de
computador (NAISBITT, 1997).
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Portanto, as organizagbes passam a ser mais competitivas, a medida que
contratam individuos com um maior grau de capacitagcdo formal e um alto
envolvimento em relagdo a organizagc&o. Portanto, o trabalhador do conhecimento
exerce um papel de grande importancia para a organizagdo, onde a dimenséao
humana desse tipo de profissional reflete tanto sua qualificacdo quanto o sentido de
responsabilidade.

Pfeffer (1994), Montgomery e Porter (1998) acreditam que os individuos séo
uma fonte de vantagem competitiva, desde que tenham as informagdes necessarias
para executarem tarefas requeridas a fim de serem bem-sucedidos.

O compartilhamento das informagdes torna-se uma questao significante para a
organizagdo por estimular a descentralizagdo da tomada de decisdo nos seus
diversos niveis, favorecendo a maior participacdo por parte dos individuos na
delegacéao de poder e no controle de tarefas.

As estruturas organizacionais requerem do individuo a possibilidade de que ele
possa apresentar respostas as modificacdes definidas pelo mercado para promover
a vantagem de flexibilidade do produto oferecido. E, inversamente, esta resposta
oferecida pelo individuo traduz uma capacidade das estruturas de absorver o
potencial de criacdo do individuo a favor da organizacgéo.

Conforme Silva Filho (1995) a organizagao carece de individuos criativos em
suas solugdes para que sejam mantidos os niveis de competigdo ja conquistados,
possibilitando um maior crescimento. De fato, acredita-se que individuos criativos
tém mais interesses na busca de solugdes para os problemas organizacionais,
favorecendo o seu engajamento organizacional.

Nota-se também que, apesar dos entraves formais existentes na organizagéo
(e.g. normas e prescri¢gdes), € necessario que o individuo tenha flexibilidade (graus
de liberdade) para a construgao de idéias e solugbes inovadoras por intermédio de
sua capacidade e habilidade. Ao langar no mercado um novo produto ou servigo, a
organizagao procura atender as necessidades desse mercado, mas ela esta sempre
atuando dentro de um conjunto de objetivos que conforma sua misséo. Nesse
sentido o individuo engajado a essa missao assume um papel significativo na
atuagao da organizagéo.

Ao permitir a flexibilidade como forma de motivagdo, a organizagao possibilita

que seus colaboradores se sintam mais confiantes no desempenho de suas tarefas.
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Duas caracteristicas da flexibilidade organizacional devem ser destacadas:

-uma maior flexibilidade quanto a participacdo dos seus trabalhadores no
projeto de execugdo do trabalho (POLLERT, 1988; STARKEY, WRIGHT e
THOMPSON, 1991);

- 0 progresso de uma forga de trabalho com qualificagdo em cada area linkada,
com a descentralizagdo da tomada de decisdo e a énfase na cooperacgéao, e
nao na hierarquia (BOREHAM, 1992).

Ao oferecer um certo grau de flexibilidade, a organizagao reproduz a imagem de
confianca que tem em seus colaboradores no sentido de deixa-los mais livres na
criacao de novas possibilidades no campo de acao. Muitas vezes essa flexibilidade
traz beneficios para a organizagdo no sentido de conquistar um novo referencial em
relacdo aos seus concorrentes.

A autonomia de colaboradores e equipes auto-gerenciadas esta atrelada a
individuos que nado sao apenas dotados de poder na operacionalizagdo de
mudancgas referentes ao processo de aperfeicoamentos de produtos ou processos,
mas, que também tém as habilidades necessarias para executa-las de forma mais
eficiente (PFEFFER, 1994; CAPPELLI e SINGH, 1992; HAMPTON, 1990). Desta
forma, as habilidades desenvolvidas pelos individuos se tornam significantes por
favorecer o aprimoramento dos produtos ou processos no contexto organizacional.

Katz (1974) esclarece sobre a importancia das habilidades na construgdo das
aptiddes humanas (e.g. habilidade técnica, habilidade humana e habilidade
conceitual), atreladas a capacidade cognitiva dos individuos. Cabe destacar que na
habilidade conceitual se requer por parte do individuo a capacidade de identificar a
organizagdo como um todo e de compreender a interdependéncia entre suas
diversas areas.

Portanto, torna-se evidente que no contexto da dimensdo humana como
ferramenta de gestdo do conhecimento € importante que o individuo tenha énfase na
habilidade conceitual, devido a possibilidade dela poder oferecer essa visdo holistica
(ver o todo nas partes e as partes no todo). Esta habilidade favorece o conhecimento
necessario no sentido de identificar como os varios fatores de determinada situagao
estdo inter-relacionados. As idéias e solugbes geradas a partir desse conhecimento
podem constituir importantes ferramentas para o interesse de toda a organizacéo.

Acredita-se que o individuo que desenvolve seus processos cognitivos (e.g.
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habilidades) tem mais chances de criar ou transformar a realidade do que aquele
que esta sempre esperando que outros lhe oferecam as oportunidades para realizar
algo (WECHSLER, 1998). Isso talvez ocorra pelo fato dele acreditar no seu
potencial, sem ter receio de inovar naquilo que para muitos de seus companheiros
nao € importante ou necessario. Esta € uma forte perspectiva para o engajamento
organizacional dos individuos por meio da gestao do conhecimento.

MacKinnon (1978) descreve que no momento em que o individuo tem confianga
nos seus proprios valores e idéias ele assume o sentido de um profissional criativo.
Este sentido de confianga pode ser definido como a atitude de senso de
responsabilidade em dar uma contribuicdo para a organizagdo, por meio da
percepcgao do valor que sua idéia tem. Por menor que seja esta idéia € dada como
contribuicdo para o meio social.

Torna-se também importante que o individuo demonstre ter a facilidade de saber
trabalhar em grupo por meio de seus processos cognitivos. Neste sentido, o
individuo procura motivar seu grupo de pertinéncia por intermédio do
compartiihamento de novas idéias, no desenvolvimento de novos produtos ou
servigos, no sentido de gerar um enriquecimento do trabalho.

Do ponto de vista de agregacdo de valor nos processos de trabalho
desenvolvidos pelos individuos, os diversos processos cognitivos individuais dos
diferentes colaboradores organizacionais (e.g. habilidades) sao ativos que podem
contribuir para a gestdo do conhecimento, se forem explorados de forma devida
(SVEIBY, 1998).

Dessa forma, na perspectiva da gestdo do conhecimento, 0s processos
cognitivos dos colaboradores organizacionais s&o elementos fundamentais no
aperfeicoamento dos produtos e processos da organizagado. A dimensdo humana no
contexto do trabalho nas organizagdes € amparada pelos processos cognitivos. Por
meio destes processos os individuos desempenham seus papéis individuais,
consolidando o seu potencial humano. Esta, portanto, € uma questdo diretamente

atrelada ao presente estudo.
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1.5 Papéis Individuais no Contexto Organizacional

O papel € um modelo de comportamento esperado de atitudes e critérios de
decisdo, desenvolvido por um individuo dentro de uma situacéo especifica (KATZ e
KANH, 1978).

Quando o individuo desempenha um determinado papel é esperado que ele use
certos critérios de tomada de decisao dentro daquele papel. A maioria dos papéis
esta associada a critérios.

Os papéis podem ser explicitos (e.g. nas descri¢des de trabalho) ou implicitos
(e.g. com base nas expectativas do grupo). Esta diferenca de papéis depende do
meio organizacional em que o individuo esta inserido.

O conceito de papel pode ser visto como o principal link entre o individuo e os
niveis organizacionais de desempenho esperado. Para Katz e Kahn (1978), isso
acontece pelo fato do papel compor a um s6 tempo os blocos para a construgao de
sistemas sociais e 0 somatoério dos requisitos com que os sistemas confrontam seus
membros como individuos envolvidos no sistema maior.

Assim, ao ser admitido numa organizagao o individuo passa por um processo de
socializacdo e adaptacdo. No seu ambiente de trabalho este novo colaborador
organizacional adquire um conjunto de valores, que o leva a gerar expectativas
sobre comportamentos e capacidades no tocante ao desempenho de seu papel
individual.

No entanto, Nonaka (2001) enfatiza que ha outras maneiras de raciocinar sobre
o0 conhecimento de cada individuo e o desempenho do papel que cada um exerce
nas organizagdes, de acordo com a cultura de cada pais. Um exemplo desse perfil
pode ser encontrado com maior frequéncia entre as empresas japonesas, como a
Honda, a Sharp, a Kao e a Canon, por responder de forma mais rapida aos clientes
(na criagcdo de novos produtos/processos) € no ato de dominar tecnologias
emergentes.

O perfil desse trabalhador do conhecimento se torna mais evidente nas
empresas japonesas, por se tratar de organizagdes que disseminaram a criagdo do
conhecimento nos seus ambientes de trabalho como uma estratégia competitiva, e
que contém nos seus quadros funcionais colaboradores com um alto grau de

engajamento com a organizagdo. No desempenho dos seus papéis, esses
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profissionais entendem que o conhecimento passou a ser a principal fonte de
competitividade da sua organizagéo em relagédo ao mercado exterior.

Esta visdo da importancia do desempenho de papéis no engajamento
organizacional dos individuos é algo que pode ser respaldado por diversos estudos.
Nos anos 60, Miller (1963) ja alertava para o fato de que o individuo tem uma auto-
identidade ocupacional, que o motiva a conduzir-se de uma maneira que confirme e
embase os atributos de valor de tal identidade.

Isso talvez acontega pelo fato de que ao assumir um novo emprego o individuo
carrega consigo sua propria base de conhecimento. Esta base favorecera o
desempenho desse individuo nas novas atividades. Nota-se que nas organizacdes
cada individuo esta ligado a outros, dentro de uma mesma equipe, por meio das
necessidades funcionais de todo o sistema, que contribuem para que isso ocorra.

Marcovitch (1998, p. 177) ressalta que:

“cada individuo depende de outro para sua propria referéncia.
Uma saudavel competicdo exige cooperagdo e solidariedade.
O grupo e o compromisso social sdo precondi¢cbes para saltos
ousados e projetos ambiciosos”.

Conforme o autor acima citado, € desta forma que surgem as expectativas dos
grupos ou das equipes em relagdo a determinado individuo quanto ao seu
desempenho, com base no conhecimento e nas habilidades que o0 mesmo possui.
Este mecanismo de adesao do individuo ao grupo podera torna-lo a referéncia para
seu grupo ou equipe de trabalho.

Nos tempos atuais, é cada vez mais exigida a necessidade do trabalho em
equipe devido a complexidade no desempenho de papéis relacionados a gestdo do
conhecimento socialmente elaborado. Neste sentido, a capacidade de entender o
companheiro/colega de trabalho e, com isso, criar uma convivéncia saudavel,
passou a ser fundamental (ZABOT e SILVA, 2002). Quando cada individuo toma
esta atitude no desempenho de seus papéis, a convivéncia em equipe se torna mais
ética e politicamente correta (amadurecida, salutar e amigavel), sem a necessidade
da competicdo interna, que dissemina um clima de desgaste na relagao dos atores
sociais.

Os individuos devem ser organizados entre si como um grupo, eles devem estar

unidos para o trabalho em comum e ndao um contra o outro. Drucker (1988) sugere
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que as recompensas sejam oferecidas principalmente pelo esforco em conjunto,
onde a forga do conjunto pode ser identificada.

Assim, os papéis individuais serdo considerados fontes de interligacao entre as
pessoas que os rodeiam como uma unidade social coesiva, de uns com os outros e
voltados para o desempenho do todo. E desta forma que o trabalho passa a ser
organizado de maneira que o desempenho de papéis e o conhecimento de cada
individuo se transformem tanto em meérito individual como coletivo, resultando no
bom desempenho individual e grupal, e atendendo as expectativas da organizagéao.

A respeito das responsabilidades dos individuos no desempenho de seus papéis
em direcao ao grupo, Galvao (1999, p. 94) defende que:

“cada vez mais as necessidades de segurancga e produtividade
da unidade tendem a ser crescentes. Quer seja pelas ameacgas
e concorréncias ou pelo simples fato de eliminar desgastes, o
desafio de cada membro de um grupo consiste em contribuir
para os resultados esperados pela agdo grupal’.

O desempenho de grupos harmoniosos geralmente é facilitado pela existéncia
de um membro particularmente talentoso (CHUSMIR, 1984; GOLEMAN, 1995).
Talvez isso ocorra pelo fato de tal individuo trazer em sua bagagem cognitiva
elementos tais como fluéncia verbal, empatia e um maior conhecimento, que o levem
a se destacar perante a equipe como uma espécie de lider, sem comprometer o
potencial dos demais membros.

Os processos cognitivos individuais alimentam o engajamento da equipe como
um todo. Esta légica que explica a possibilidade do desempenho de papéis
individuais fortalece o elo que contribui para o engajamento organizacional dos
individuos por meio da formagao de equipes com objetivos semelhantes.

Senge (1990) explica que as pessoas criativas e os lideres sao projetistas,
professores e comissarios, por serem responsaveis na construgdo de organizagoes.
Para que isto ocorra estas pessoas precisam de um campo organizacional onde elas
possam expandir de forma continua seu potencial para compreender melhor as
diversas complexidades, elucidar visbes e melhorar os modelos mentais
compartilhados pela organizagao.

Todavia, um estilo salutar de lideranca e criatividade € aquele em que o

individuo procura conciliar a exigéncia de seu papel na organizagdo com sua propria



35

personalidade. Assim, as caracteristicas pessoais sao expressas € nao sufocadas,
imprimindo um perfil inconfundivel, singular ao desempenho do papel.

Quanto a questéo da lideranga e da criatividade como processos cognitivos, ao
longo dos anos, os pesquisadores tém procurado nortear as qualidades que melhor
definem um lider e um individuo criativo. Segundo Burns (1978), Kanter (1987), Yukl
(1989) e Moscovici (1993) o modo como o individuo realiza determinada tarefa,
cComo se expressa, como ouve 0s outros colegas, e a forma como se relaciona,
imprime uma qualidade distintiva ao seu comportamento gerencial criativo. Conforme
Maxwell (2001) algumas das qualidades mais importantes num lider sao:
competéncia, comunicabilidade, carater, engajamento, carisma, coragem e
discernimento.

No entanto, acredita-se que, do ponto de vista do desempenho de seus papéis,
para o individuo externalizar as caracteristicas proprias de seu estilo pessoal far-se-
a necessario que haja espago na organizagao para que 0 mesmo possa exprimir seu
potencial, sua motivagéo, sua autopercepc¢ao, ideologia e apoio por parte dos outros
componentes organizacionais.

Ao obter esse espaco de comunicacao perante seus superiores e seus parceiros
de equipe, o individuo podera se sentir mais confiante no desempenho de seus
papeis. Através desse desempenho e dessa confianga o individuo se torna apto a
desenvolver ainda mais o seu potencial enquanto trabalhador do conhecimento.

Taspcott (1997) destaca que o trabalhador que possui o perfil de lider é visto
como uma forga virtual, coletiva e interligada em rede, cujo dominio surge pela viséo
criada em conjunto e compartilhada pela equipe. Desta forma, os individuos s&o
responsaveis por aprender e se engajar em relagdo aos seus papéis individuais no
seu cotidiano organizacional.

Conforme Duck (2001), geralmente os individuos descobrem qualidades como
liderancga, facilidade em aprender, criatividade, entre outros processos cognitivos,
que nao sabiam que existiam dentro de si. Notadamente, o orgulho da realizagéo
profissional € poderoso e deve ser apreciado pelos dirigentes organizacionais na era
do conhecimento.

No entanto, isto ndo ocorre de imediato. Torna-se importante que o desempenho
de papéis desses individuos capazes de alavancar a lideranca da equipe apresente

6timos resultados no seu cotidiano, ao longo de um grande periodo, para configurar
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0 seu engajamento. A apresentacdo desses resultados é o que da energia a equipe
e a organizagdo como um todo, elevando a motivagao e a confianca, atraindo mais
recursos, para ir além do desempenho esperado pelos dirigentes organizacionais
(CHARAN, 2001).

Na medida em que as mudangas organizacionais ocorrem rapidamente os
individuos considerados pegas chave que estdo efetivamente engajados na
organizagcdo terdo mais credibilidade na exposicdo de sugestdes no ambiente
organizacional, porque conhecem a esséncia e a transformagéo dos sistemas (e.g.
producdo ou recursos humanos). Esta € uma das vantagens do engajamento
organizacional dos individuos no que se refere ao desempenho de papéis.

Nota-se que a énfase na gestdo do conhecimento permitiu também uma
abertura organizacional para profissionais antes considerados “secundarios” (e.g.
agentes de viagem e secretarios executivos), no sentido de também poderem
assumir essa caracteristica de liderangca no desempenho de seus papéis. Por meio
da demonstracdo de sua competéncia os lideres quebram barreiras e reformulam
hierarquias antes inquebrantaveis.

Conforme Charan (2001), o lider necessita da ajuda de outros individuos para
executar bem todo o trabalho, seja como presidente, como chefe de departamento,
ou simplesmente alguém em inicio de carreira. O individuo precisa ser um lider de
negocios — e um lider de pessoas. Um lider de negdcios sabe o que realizar,
enquanto, o lider de pessoas vai mais além, ele sabe como fazer as coisas
acontecerem.

O desempenho de papéis individuais permite ao individuo engajado com a
organizagado a que pertence alcangar o estimulo de esforgos nos outros individuos,
sendo capaz de expandir a capacidade de cada um e direcionar esses esforgos para
que os resultados sejam alcangados.

Neste sentido, uma alta capacidade de persuaséo e de comunicagédo, bem como
a capacidade de ser imparcial no trato com as unidades organizacionais, s&o
caracteristicas significativas para o bom desempenho dos papéis individuais
(STONER, 1999). Estas caracteristicas descritas denotam um possivel modelo de
perfil ideal do papel desempenhado pelo individuo.

Assim, uma alternativa que deve ser vista € a mudanca dos processos

organizacionais para viabilizar os processos cognitivos individuais (e.g.
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aprendizagem), onde os papéis tradicionais do gerente e do trabalhador se tornem
mais desafiadores, com o objetivo de desenvolver um novo ambiente de trabalho
capaz de habilitar o individuo a tomar a iniciativa, a cooperar e a aprender
(WOMACK et al, 1995; ULBRICHT et al, 1999).

O individuo ndo deve ser apenas competente na organizagao (dirigido por um
modelo prescrito), ele deve aprender a ser competente também sobre a
organizagdo, para que possa através de seu modelo mental contribuir na
transformacdo da organizacdo como um todo (ZARIFIAN, 1995; CARAYANNIS e
WATSON, 2001). Essa caracteristica demonstra que novos modelos de
competéncia surgem no cenario mundial levando o individuo a ir mais além do
desempenho esperado de seus papéis no contexto organizacional.

O papel passa a ser assumido quando se integra o “eu” a personalidade. Em
outras palavras, este papel é parte integrante da personalidade individual
(CHANLAT et al, 1996). Desta maneira, pode ser que os papéis definam as
modalidades de interagdo do individuo com o grupo do qual faz parte através da
aceitagao deste individuo perante a sua equipe.

Ja na década de 60, Schein (1968) apresentava uma concepgao de “homem
complexo”, na qual descreve o individuo como um sistema de necessidades
biolégicas, de motivos psicologicos, de valores e percepgdes, tornando-o um sistema
individual. Neste sentido, o comportamento que cada individuo apresenta no
ambiente organizacional pode ser resultado dos desafios e dificuldades percebidas
no desempenho de seus papéis.

Similarmente, Balcdo e Cordeiro (1971) lembram que a satisfagdo de auto-
estima conduz a sentimentos de autoconfiancga, valor, forca, capacidade e utilidade
no desempenho de tarefas. Pfeffer (1994) afirma que os individuos sdo motivados
por outros fatores além do dinheiro — valores como seguranca, reconhecimento e
tratamento justo —, que se tornam relevantes para seu envolvimento.

Observa-se que, intrinsecamente, o homem precisa de um sentimento de
pertencer ao seu grupo social. No contexto profissional, o individuo precisa sentir
que faz parte de uma equipe (que é importante para ela), e isto o leva a ter uma alta
confianga de si mesmo. E, por meio dessa autoconfianga o individuo podera oferecer
maiores contribuicées para o grupo e para a organizagao a qual pertence.

Além dos fatores acima citados, como forma do individuo se sentir mais
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confiante, Katz e Kanh (1978) esclarecem ainda que existem outras fontes internas
de motivagao capazes de levar o individuo a um excelente desempenho de papéis.
Conforme estes autores, por via da satisfacéo intrinseca derivada do conteudo dos
seus papéis o individuo se envolve intrinsecamente naquilo que realiza.

Um exemplo claro desta possibilidade € o caso do pianista que através do seu
rendimento psicoldgico intrinseco exerce uma pericia de alto valor, adquirindo
grande esfor¢co numa exibicdo de um concerto que demanda desgaste fisico e
concentragdo mental por longas horas.

Talvez isso acontegca pelo fato de cada individuo ter consciéncia de quais
comportamentos sao revelados através de suas responsabilidades, como a
conducéo a realizagdo das metas organizacionais e a realizagdo dos seus proprios
interesses pessoais.

A motivagao intrinseca pela tarefa, ou simplesmente a satisfacido de trabalhar
com algo, determina a forga que se vai colocar na tarefa, muito embora a motivacao
extrinseca (através do salario e das recompensas) também faca parte deste
processo.

Cabe destacar que, no presente estudo, ndo se questiona a énfase na
motivacdo acionada por variaveis originadas por ganhos financeiros. O norte da
investigacdo que orienta o conceito de engajamento organizacional dos individuos
passa pelas questdes intrinsecas, partindo dos processos cognitivos.

E nesse sentido que Wechsler (1998) explica que, se n&o existir a motivacéo
intrinseca, nao existirdo as inovagdes nas organizagdes. Portanto, se faz necessario
que a organizagao tenha consciéncia da importancia da inovagdo no tocante as
novas idéias que vao surgindo através de seus colaboradores efetivamente
engajados.

No momento em que o individuo se sente mais confiante (intrinsecamente),
perante o grupo e a organizagdo em que esta inserido, de certa forma, ja incorpora
um maior compromisso no tocante ao desempenho de seus papéis individuais no
contexto organizacional.

No entanto, para que seja analisado o desempenho dos papéis individuais torna-
se necessario o estudo em torno dos indicadores que evidenciam o engajamento

dos individuos no contexto organizacional.
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2 ENGAJAMENTO ORGANIZACIONAL

Neste capitulo € discutido o constructo central do presente trabalho por meio dos
seguintes pontos: a mensuragdo do desempenho do individuo, os fatores
relacionados ao desempenho do individuo, o engajamento organizacional dos
individuos e as condicionantes relacionadas ao engajamento dos individuos. Para
fundamentar esta discussdo séo reunidos os autores considerados classicos dentro

da evolugao do tema engajamento organizacional dos individuos.

2.1 Mensuracao de Desempenho dos Individuos

No universo das organizagdes a transformagdo € uma das caracteristicas mais
marcantes. Para que haja sucesso no cenario das transformagdes das organizacgdes
€ necessario que elas conhegam as bases que produzem modificagdes significativas
na ades&o do individuo em relagdo a atividade que desempenha. Os objetivos e os
planos implementados pelas organizagdes precisam manter um norte nas
possibilidades de aprimoramento do individuo no que tange ao seu desempenho de
papeis.

No contexto da gestdo de pessoas, a primeira tentativa de destacar a
importéncia do engajamento organizacional dos individuos se deu por intermédio do
processo de avaliacido de desempenho. As informacdes quanto ao desempenho dos
colaboradores organizacionais devem ser norteadas pela coeréncia entre o que foi
solicitado pela organizagao e o que foi realizado por eles.

Do ponto de vista do engajamento organizacional dos individuos na perspectiva
da gestao do conhecimento, a mensuragao (medida para avaliagédo de desempenho)
deve focalizar o desempenho de papéis dos colaboradores organizacionais,
indicando o modo como eles agem e se comportam diante dos desafios que vao
surgindo no cotidiano organizacional. A forma como cada individuo desempenha
seus papéis converge para o crescimento e o desenvolvimento da organizagao.

Neste sentido, a mensuragdo do desempenho dos individuos podera refletir o

quéo apropriado sdo os papeéis destinados a cada colaborador organizacional. O
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objetivo da avaliacdo nao deve se limitar a mensuracao de comportamentos. Corrigir
possiveis falhas na alocacdo de pessoal especializado e intrinsecamente adequado
a situacédo também pode representar uma importante ferramenta de competitividade.

Conforme Chiavenato (1999, p. 207) a mensuragdo do desempenho dos
individuos deve ser uma atividade sistematica quanto a apreciacao do desempenho
do individuo no cargo e de seu potencial de desenvolvimento. Assim afirma este
autor:

‘toda avaliagdo é um processo para estimar ou julgar o valor, a
exceléncia, as qualidades ou status de algum objeto ou pessoa’.

Desta maneira, a mensuracdo do desempenho de um individuo se torna uma
ferramenta indispensavel na resolugcéo de problemas inerentes a potencialidade, ao
envolvimento e compromisso dos individuos. Surge da mensuragdo deste
desempenho, também, o sentido de efetividade (eficiéncia e eficacia) dos fatores
que fazem parte do universo humano, no engajamento organizacional dos
individuos.

Em sua classica obra, Ferreira (1969) enfatiza que o objetivo especifico da
avaliagdo de desempenho € verificar as aptidées do individuo, avaliar suas
potencialidades, qualidades e deficiéncias e indicar possibilidades de garantia de
éxito do trabalho dos individuos no contexto da organizagdo. Este autor correlaciona
sete fatores ao desempenho dos individuos nas organizagbes: qualidade do
trabalho, iniciativa, versatilidade, cooperagao, personalidade, saude e seguranga no
trabalho.

De certo modo, esses fatores acima citados também refletem as
responsabilidades das organizagbes em termos das condi¢des viaveis a viabilizagao
dos processos cognitivos de seus colaboradores. Antes de ser cobrado um bom
desempenho é necessario que sejam dadas condi¢cdes para que ele aconteca.

A mensuragao de desempenho nao é tida como um fim em si mesma, mas um
instrumento, um meio, uma ferramenta para melhorar os resultados dos individuos
que fazem parte da organizagdo. Para que sejam alcangcados os objetivos da
organizacado por meio desta mensuragao € necessario que o processo de avaliagao
alcance outros niveis intermediarios.

Assim, acredita-se que os indicadores de engajamento dos individuos também

dependem desses niveis intermediarios.
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Nesta mesma légica de explicagdo Chiavenato (1999) defende que além da
verificagcdo dos niveis de aptidao, potencialidades e limitagdes do individuo, a
avaliacdo de desempenho pode ter outros usos de natureza gerencial, como por
exemplo:

- estimativa do potencial de desenvolvimento dos colaboradores;

- oportunidade de conhecimento dos padrdes de desempenho da organizagéo;

- feedback de informagao ao proprio individuo avaliado;

- melhoria das relagdes humanas entre superior e subordinados;

- informacdes basicas para pesquisas sobre a dimensao humana;

Deste modo, quando se mensura o desempenho de um individuo dentro de
determinada equipe de trabalho, independente do nivel hierarquico que o mesmo
possua, é necessario fazer uma abordagem ampla do processo de avaliagao,
procurando nao limita-lo, exclusivamente a apreciacdo do desempenho do
colaborador na funcdo durante determinado periodo de tempo. E necessario
conhecer o desenvolvimento do potencial desse individuo no sentido do seu
engajamento como um todo.

Stoner (1999) lembra que a mensuragao do desempenho dos individuos é tida
como um processo sequencial para esclarecer os colaboradores até que ponto eles
estdo trabalhando de forma eficiente para a organizacéo. Este tipo de processo é
denominado de informal. Entretanto, este autor exemplifica a ocorréncia da
avaliagao formal e informal.

A avaliacao informal acontece no dia-a-dia dos colaboradores, quando o gerente
expoe aos seus membros de equipe quais os trabalhos que foram bem executados e
também os que ndo foram bem elaborados. Conforme a relagdo intima entre o
comportamento e o feedback de cada individuo, esse tipo de avaliagao logo estimula
um desempenho desejavel e descarta a possibilidade de desempenho insuficiente
no futuro. Enquanto que a avaliagao formal ou sistematica acontece periodicamente
e formalmente. Esse tipo de avaliagdo tem como finalidade mostrar aos
colaboradores como esta o seu desempenho, ao mesmo tempo em que identifica a
necessidade de treinamento, bem como os candidatos a promog&o ou recompensas.

Por intermédio do resumo de descricbes formais e da mensuragdo de
desempenho dos individuos € possivel se oferecer uma significativa contribuigéo

como instrumento de identificagdo do engajamento organizacional dos individuos. A
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avaliagcao, enquanto instrumento formal, pode surtir grandes efeitos nos individuos
por se tratar de uma analise onde as tarefas sdo medidas no cotidiano, e as
possiveis falhas que forem surgindo vao sendo corrigidas num curto espaco de
tempo.

No entanto, a aplicacdo da avaliacdo tanto formal como informal deve ser
bastante criteriosa no sentido de nado afetar o comportamento dos envolvidos no
processo, por se tratar de um julgamento que altera 0 modo de agir dos individuos
dentro e fora do periodo avaliado.

Assim como a mensuragao de desempenho nao pode restringir-se ao simples
julgamento superficial e unilateral de quem avalia, e sobre apenas o comportamento
funcional de quem ¢é avaliado; € preciso descer a um nivel maior de profundidade,
localizando causas e estabelecendo perspectivas, de comum acordo entre as partes
(avaliado e avaliador).

Desta forma, torna-se questionavel a avaliagdo de desempenho enquanto
técnica isolada, que utiliza instrumentos meramente quantitativos. A avaliagéo é algo
que ndo diz respeito apenas a relagao superior-subordinado. Para que seja discutida
e analisada € necessario um conjunto de indicadores que juntos possam confirmar
as verdadeiras condi¢cdes de envolvimento dos individuos no desempenho de seus
papeis. Acredita-se que s6 assim serdo obtidos bons resultados no processo de
mensuracdo de desempenho dos individuos na perspectiva da amplitude
organizacional.

Segundo Hampton (1983), a mensuracdo de desempenho dos individuos
também pode ser utilizada em dois fins amplos: julgamento e desenvolvimento. O
julgamento refere-se a tomada de decisdes para concessdo de promogdes ou
beneficios para os colaboradores. O desenvolvimento refere-se ao auxilio prestado
ao colaborador para que melhore o seu desempenho e adquira novas habilidades.

De modo semelhante Stoner (1999) explica que as questdes de medidas de
desempenho tém-se concentrado nas caracteristicas individuais de cada
colaborador organizacional, como: capacidade de decisao, criatividade, inteligéncia
e bom relacionamento com seus colegas de trabalho, clientes e fornecedores.

No presente estudo, este entendimento que articula a perspectiva de
mensuragdo de desempenho com fins de desenvolvimento se presta muito bem a

proposta de evidenciar indicadores de engajamento organizacional dos individuos,
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porque vislumbra o desempenho de papéis por meio de provaveis beneficios
alcancados pela melhoria de habilidades individuais ligadas a gestdo do
conhecimento.

Atualmente, se percebe que a mensuragao de desempenho dos individuos esta
cada vez mais centrada em focalizar a atuagéo do colaborador organizacional por
meio do uso efetivo de seus processos cognitivos (e.g. inteligéncia, aprendizagem,
competéncia, capacidade, experiéncia, criatividade, habilidade, motivacao, lideranca
e socializagdo). Cabe, portanto, se descortinar o sentido de contribuicdo dos

objetivos da mensuracédo de desempenho dos individuos para a organizagao.

2.1.1 Objetivos da Mensuragao para a Organizacao

No contexto organizacional, os objetivos da mensuracdo de desempenho dos
individuos estdo atrelados as estratégias estabelecidas pela organizagdo. A
organizacao estabelece niveis de desempenhos esperados a partir da participagao
dos individuos no seu sistema de produgao (bens ou servigos).

Por um lado, a finalidade da contribuicdo destes objetivos esta ligada ao nivel
correlacionado a cada estratégia elaborada pela organizagéo. Por outro lado, a
contribuicdo do desempenho dos individuos também surge como meio de
identificacdo dos entraves ou das facilidades da participacdo dos colaboradores
organizacionais (mao-de-obra) na operacionalizagdo do processo de producgao.

Deste modo, os objetivos de desempenho de um produto (bens ou servico)
estdo associados a estratégia que a organizacdo traca ao definir suas vantagens
competitivas no sentido de agregar valor ao produto final (e.g. qualidade, rapidez,
confiabilidade, flexibilidade e custo). Assim, o modo pelo qual os diferentes
colaboradores organizacionais desempenham suas tarefas pode favorecer ou
obstruir os provaveis fatores que aumentam ou diminuem o nivel de desempenho de
um determinado produto.

Pode-se entender que, grosso modo, o desempenho dos individuos esta
associado com o desempenho dos produtos/processos por eles encaminhados. Esta
questao racionalizada leva a tona duas outras consideragdes importantes que estao

relacionadas diretamente com a investigagdo dos indicadores de engajamento
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organizacional dos individuos na perspectiva da gestdo do conhecimento. Para
evitar qualquer erro, € pertinente que se abra um “paréntese” neste ponto da
exposigcao para situar o nivel de analise do presente trabalho.

A primeira questao analisada € que o individuo apresenta um bom desempenho
quando esta engajado a dindmica do trabalho que realiza. Se existe condigao
apropriada, tanto no contexto operacional como no aspecto intrinseco (e.g.
conhecimento, habilidades e criatividade) desse individuo, sua adequag¢do ao
trabalho podera repercutir na forma de engajamento a organizagéao.

A segunda questdo elaborada é que o estudo de questdes relacionadas ao
desempenho dos individuos constitui também uma significativa contribuicdo para
melhoria do desempenho dos produtos/processos desenvolvidos pelos individuos.
Portanto, o estudo dos indicadores de engajamento organizacional dos individuos
também podera identificar (mesmo que de modo tangencial) caminhos
provavelmente relacionados a melhoria da produgéo na organizacéo.

Portanto, para fechar este “paréntese”, retro mencionado, é importante ressaltar
que o presente estudo utiliza esta logica de interligagdo do engajamento dos
individuos com o processo de avaliacdo de desempenho dos individuos apenas para
justificar a necessidade de incorporagcao de variaveis também relacionadas a
mensuragdo de desempenho no estudo dos indicadores de engajamento
organizacional dos individuos. Nao se tem a pretensdo de medir o nivel de produgao
dos individuos em relagdo aos objetivos estratégicos organizacionais, mas sim de
enfatizar que para se medir o engajamento organizacional dos individuos é
necessario se mensurar o desempenho desses individuos.

De fato, os padrbes de desempenho devem ser estabelecidos de tal modo que
os individuos ndo sejam censurados por variagdes de desempenho em atividades
que nao facam parte de suas atribuicdes. Do mesmo modo, deve-se reconhecer que
os condicionantes intrinsecos (e.g auto-regulagdo, grau de motivacdo e inter-
relacionamento com o grupo) e os condicionantes operacionais (e.g. materiais,
equipamentos e condicbes de trabalho) fazem parte do ambiente interno, sendo
também responsaveis pelo desempenho dos individuos. Além disso, quando o
fracasso organizacional se origina no mau desempenho dos individuos, a
organizagao precisa assumir uma postura corretiva de assisténcia e de apoio para

gue essa situacao seja revertida e o rendimento melhorado.
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Outra questao significativa também atrelada a responsabilidade organizacional é
a clareza com que os papéis individuais sdo repassados. Se o individuo ndo tem a
nocao exata das questbes internas e externas relacionadas a produgado e,
principalmente, da natureza do seu papel ndo podera apresentar um desempenho
favoravel em relagdo aos objetivos organizacionais. Ao receber instrugcbes claras
sobre sua respectiva fungao (e.g. de apoio, como seguidor; de implementagao, como
executor; ou de impulsionador, como lider), o individuo tera mais chances de se
engajar plenamente em relagcéo aos papeis que lhe foram atribuidos.

Portanto, um conjunto de fatores internos e externos pode afetar o engajamento
organizacional dos individuos. E necessario que a organizacdo mantenha uma
comunicagao objetiva e aberta, procurando deixar de lado os padrdes absolutos e
imutaveis, entendendo que os individuos executam suas atividades dentro de uma
faixa de desempenho e que sao afetados por fatores internos e externos.

Dessa forma, os padrées de comunicacdo devem ser direcionados para
descortinar as diversas faixas de desempenho desses individuos, e assim, dentro da
faixa de desempenho satisfatorio oferecido pela organizagédo, os colaboradores
poderdo estabelecer suas proprias metas de desempenho (e.g. auto-sugestdo e
auto-afirmacao) dentro do desempenho da missao organizacional.

Chiavenato (1999) sugere que, ao adotar politicas e padrdes de mensuragéo de
desempenho, a organizagao precisa considerar alguns aspectos:

- 0 julgamento da atuacgdo profissional de cada individuo, das caracteristicas

individuais no trabalho e do potencial de desempenho dos mesmos;

-0 conhecimento cada vez maior do colaborador, possibilitando melhor
aproveitamento e desenvolvimento do individuo. O conhecimento do
colaborador que melhor se ajuste aos requisitos do cargo e que apresente
maior potencial de desenvolvimento;

- localizacdo de tipos de problemas que, por sua frequéncia ou amplitude de
incidéncia em um departamento ou secdo, identifiquem problemas de
supervisao, avaliando-se assim indiretamente os supervisores;

-a criagdo de um ambiente propicio, criando boas relagbes de amizade e
também satisfagdo no trabalho. Este ambiente s6 sera possivel se houver justa
e adequada avaliacao.

Ao se colocar em pratica um justo e adequado processo de mensuragdo de



46

desempenho observa-se que o individuo e a organizagdo s6 tém a crescer. O
individuo cresce por estar em um ambiente propicio ao seu aprimoramento
profissional. E a organizagdo ganha ao ter um colaborador satisfeito que trara
beneficios e melhorias para seu sistema de produgéo (bens ou servigos).

As organizagdes procuram desenvolver varias sistematicas de mensuracédo de
desempenho para os inumeros tipos de cargos. Cada sistematica apresenta certas
caracteristicas proprias dentro da mesma organizagdo, adaptando-se aos objetivos
previamente definidos.

Isso talvez ocorra pelo fato de haver na organizagcdo uma variedade de
processos cognitivos (e.g. inteligéncia, aprendizagem, competéncia, capacidade,
experiéncia, criatividade, habilidade, motivacédo, lideranga e socializagdo), que
precisam ser analisados de modo ad hoc (caso a caso).

Ao que parece, a manutencao de um processo de mensuracao de desempenho
contribui efetivamente para o desenvolvimento profissional dos individuos quando ha
uma conscientizagdo global. A compreensao de todos repercute positivamente nos
exames periddicos, quer seja pelo estabelecimento de um relacionamento sincero
entre os subordinados e as chefias, quer pelo espago de possiveis negociagdes para
o alcance de objetivos e metas (MATOS,1979).

Todo processo de mensuragao de desempenho depende da conscientizacdo e
da participacdo de todos os envolvidos. Dessa forma, para explicacdo do
engajamento organizacional dos individuos, deve ser observado, também, os fatores

considerados apropriados a operacionalizagdo do desempenho dos individuos.

2.1.2 Fatores Relacionados ao Desempenho dos Individuos

Na pratica organizacional, os componentes do plano que define o processo de
mensuracdo de desempenho dos individuos utilizam os fatores de avaliacdo como
critérios que se prestam a medida da efetividade (eficiéncia e eficacia) de cada
colaborador. Estes fatores devem ser estabelecidos com base na descrigcdo
estratégica do cargo respectivo de cada colaborador.

Jucius e Schlender (1981) analisam critérios selecionados para estabelecimento

de planos de mensuracado de desempenho e defendem que todos os critérios devem
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ser selecionados por profissionais de nivel estratégico juntamente com seus
assessores técnicos. Os dirigentes indicardo a diregdo, enquanto que o pessoal de
assessoria detalhara as instrugdes, porque conhecem tanto as obrigagdes do cargo
como a maneira de relacionar os critérios para cada atividade.

Os critérios do desempenho tornam-se importantes indicadores de acdes porque
norteiam as perspectivas de resultados esperados. Conforme os autores acima
citados, os fatores relacionados a mensuracdo de desempenho dos individuos
geralmente evidenciam:

- resultados de desempenho ou pericia de desempenho — sdo obtidos por meio
das descrigdes sobre o trabalho realizado pelo individuo. Nas descrigdes dos
padrées de comportamento ou dos padrées quantitativos é evidenciado o modo
pelo qual o individuo desempenha certos aspectos de seu trabalho;

- tracos caracteristicos e sua influéncia no desempenho — se baseia no dominio
ou deficiéncia de certos tragos do individuo, ou seja, certas maneiras de fazer
as coisas. Nas caracteristicas intrinsecas do individuo (e.g. iniciativa, lideranga
e sociabilidade) é definido seu potencial de desempenho.

No entanto, para que sejam evidenciados e validados estes fatores de
mensuracdo de desempenho far-se-a necessario que cada individuo esteja
realmente apto a ser avaliado (antes e depois de um evento). Em seguida, torna-se
igualmente importante que os individuos tenham uma posi¢ao clara do resultado da
sua analise.

Por intermédio de uma entrevista bem planejada e direcionada podera ser
informado ao individuo os resultados da investigagdo, bem como ressaltado o
quanto a organizagdo precisa contar com a sua adesdo e a sua base de
conhecimento. Isto podera ajuda-lo a agir de maneira a corrigir as areas em que ele
demonstre certa deficiéncia.

Portanto, acredita-se que a légica que inicialmente foi construida como sendo a
mensuragdao de desempenho, visando o cumprimento de objetivos organizacionais
estratégicos, podera se transformar numa significativa ferramenta de viabilizagao do
engajamento organizacional do individuo na perspectiva da gestdo do seu
conhecimento a favor da organizagao.

Um dos atores sociais responsaveis por este tipo de encaminhamento podera

ser o gerente, que antecipadamente deve analisar as questdes que serao discutidas,
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incluindo os pontos fortes e fracos do avaliado. Associado a estas questdes também
€ necessario que se faga uma exposi¢cdo sobre as possiveis sugestdes para a
melhoria dos processos organizacionais, contando com a participagao dos diversos
atores sociais.

Jucius e Schlender (1981) explicam que numa discussao em que os envolvidos
podem emitir suas opinides, sendo analisados todos os pontos de modo construtivo,
existem grandes chances de que o individuo julgue bem-vinda a mensuragao de seu
desempenho, fazendo sugestdes para melhoria e cooperando na agao consequente.

Acredita-se que o modo como o processo € aplicado constitui um fator de éxito
para as respostas quanto a mensuragao realizada. Ao adotar a entrevista como
técnica de investigacdo de desempenho, a organizag&o propicia um meio de dialogo
entre superior e subordinado no sentido de juntos discutirem e encontrarem solug¢des
que melhorem o desempenho do individuo analisado.

Por meio de uma investigacdo bem conduzida o individuo podera reverter
inumeros comportamentos ou resisténcias pessoais. Uma vez consciente dos seus
pontos fortes e pontos fracos o individuo podera trabalhar limitacées e/ou realcar
potenciais, reforgando os seus elos de ligagdo com a organizagdo na qualidade de
um colaborador mais competente e dinamico.

O dialogo mantido numa entrevista desta natureza traduz o grau de ades&o que
o individuo tem no desenvolvimento do seu trabalho, quais as suas atitudes em
relagdo a direcao, como também indica as inter-relagcdes das equipes de trabalho
existentes. O compartilhamento do conhecimento podera ser um importante fator
viabilizado nessa proposta de socializagdo do processo de mensuragdo de
desempenho.

De acordo com o nivel de qualificagao e profissionalizacdo do individuo, este
meio de investigagao socializado e participativo podera favorecer a perspectiva de
melhorar o engajamento organizacional do trabalhador do conhecimento. A
mensuracdo de desempenho torna-se uma importante ferramenta na busca de
resolugcdo de problemas e de ganhos de produtividade. Ao perceber as falhas que
estdo entravando sua evolugao profissional o trabalhador do conhecimento podera
buscar melhores resultados em eficiéncia/eficacia organizacional e maior
produtividade.

Percebe-se que o sucesso do processo de mensuracao de desempenho pode
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estar na capacidade de solucionar as possiveis falhas de desempenho do individuo,
ao identificar potenciais ainda ndo descobertos. Ao manter um clima aberto neste
processo, a organizagao pode evitar alguns problemas que podem surgir no decorrer
da implantagao do processo.

Hampton (1992) evidencia alguns erros graves no processo de mensuragao de
desempenho dos individuos, tais como:

- tendéncia central — acontece quando os avaliadores centralizam os padrbes

de avaliagcbes das médias de todos os envolvidos;

- halo — se da quando o individuo é avaliado igualmente em todos os pontos;

- recentidade dos fatos — é levado em conta apenas os fatos recentes como

base de avaliagao do individuo;

Quando se busca fazer um programa efetivo de avaliagdo dos individuos, dando
énfase a gestdo do conhecimento desses colaboradores organizacionais, €
alcangcado em paralelo um conjunto de respostas para o engajamento organizacional
desses individuos. Para tanto, torna-se necessario que a organizagao valorize 0 seu
capital intelectual, buscando a compreensao dos motivos que levam as deficiéncias
de desempenho e até as mudancgas de comportamento dos seus colaboradores.

E necessario que no ambiente interno da organizacdo haja uma preocupacéo
quanto: aos processos de comunicacio, as interagdes sociais e, enfim, a todos os
problemas sociais. Ndo muito raro, no cotidiano organizacional ocorrem pressdes de
naturezas diversas que agridem a integridade de profissionais qualificados e
comprometidos com a organizagao, repercutindo negativamente no desempenho do
trabalho desses colaboradores.

Portanto, os fatores de mensuragdo de desempenho mais significativos para
uma visdo do grau de engajamento organizacional dos individuos estédo atrelados ao
papel organizacional de facilitagdo do potencial e o do respeito as limitagdes dos
individuos. E preciso que a organizacdo estude os processos cognitivos
relacionados a gestdo do conhecimento dos seus colaboradores, a fim de conhecer
os indicadores de engajamento organizacional desses individuos.

Acredita-se que quando os papéis sao plenamente assimilados pelos individuos
e a organizagdo mantém um processo de desempenho sistematico e bem
fundamentado, os indicadores de engajamento organizacional desses individuos

aparecem mais facilmente.
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Este € o encadeamento do pensamento desenvolvido no presente estudo.
Nesse sentido, cabe uma exposi¢ao mais detalhada a respeito do que se pressupde

na investigacdo em torno do engajamento organizacional dos individuos.

2.2 0O Engajamento Organizacional dos Individuos

Com o intuito de compreender a trama social que envolve o engajamento
organizacional dos individuos, parte-se do principio de que a organizagao deve
contemplar a subjetividade das percepgdes dos seus colaboradores organizacionais
para viabilizar esse engajamento. A valorizagdo das diferentes percepgdes
individuais podera delinear o entendimento dos processos cognitivos capazes de
fortalecer o elo individuo-organizagao.

Na defini¢ao filosdfica, engajar-se a organizacao significa colocar-se a servigo
das idéias, dos planos e de todas as circunstancias socio-econdmico-politicas que
ela vive, aceitando seus principios e atitudes. No entanto, percebe-se que essa
definigdo carrega a nogao de neutralidade de pensamento.

De fato, o resgate desta idéia filoséfica € incorporado apenas no sentido de
lembrar que o individuo engajado tem consciéncia das consequéncias morais e
sociais de suas agdes para o todo organizacional. Assim, no presente estudo, utiliza-
se uma definicdo classica, onde o conceito de engajamento organizacional dos
individuos reproduz o empenho de cada colaborador organizacional apresentado
nas suas agoes e atividades profissionais, de modo a afiliar-se de maneira intrinseca
em relacdo a proposta de alcance dos objetivos e metas organizacionais.

Conforme Kanaane (1999), o ambiente de trabalho vem estabelecendo
parametros contemporaneos quanto a conduta do trabalhador, buscando, desse
modo, incrementar atitudes e posturas compativeis ao momento que as
organizagbes estdo vivenciando atualmente. Os indicadores comportamentais e
atitudinais assinalam as agdes necessarias para o efetivo desempenho profissional
do colaborador organizacional, assim descrito:

- ser capaz de se relacionar, captar a confiangca das pessoas e transmitir seus

conhecimentos;

- ndo perguntar o que a organizagédo pode fazer por ele, e sim o que ele pode
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fazer por ela;

- investir mais em suas competéncias duraveis do que nos conhecimentos

especificos;

- estar sempre disponivel e preparado para esforgcos extras e encara-los como

oportunidades;

- ter em mente que os resultados alcangados no passado ndao garantem nada

para o0 aqui e agora;

- fazer com que o seu trabalho adicione valor verdadeiro aos produtos e servigos

da organizagao;

- interessar-se mais pelos novos desafios do que pela compensacao financeira

que eles podem trazer;

- ter disposig¢ao para assumir riscos;

- ndo justificar as proprias falhas, atribuindo a culpa aos outros.

E importante lembrar que o estado psicossocial de um individuo engajado traduz
0 seu modo de aceitar a condicdo de membro da organizagéo, refletido através de
linhas consistentes de atitudes, resultantes das recompensas e dispéndios, devido
aos custos associados a agir de forma diferente. Neste sentido, o engajamento
organizacional dos individuos representa uma agao consciente, ativa e dinamica.

Conforme Katz e Kahn (1978) o engajamento segmentar dos individuos
compreende a base da estrutura organizacional. Isto ocorre pelo fato das
organizagbes e o0s seus diversos cargos se diferenciarem na totalidade do
envolvimento que solicitam, e os individuos por sua vez diferirem na grandeza de
envolvimentos que julgam aceitaveis.

Esta dicotomia talvez acontega pelo fato de alguns individuos ocuparem apenas
uma parte do seu tempo na organizagao, exercendo outros tipos de ocupacéao
(papéis) em outras atividades, onde desempenham outros papéis que podem suprir
um maior numero de necessidades pessoais (e.g. seguranga) ou da sua
personalidade como ser humano.

Schomberger (1985), Kenny e Florida (1988) e Hall (1989) destacam que para
se efetivar o engajamento dos individuos no trabalho é indispensavel que a
concepgao desses individuos seja préxima da execugdo. Para que os individuos
possam executar varias tarefas relacionadas a fabricacdo de um produto/servigo é

necessario que eles tenham uma formacéo flexivel, contendo nogbées que abranjam
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a realidade especifica do seu trabalho, mas, sobretudo, que eles se sintam como
parte desse produto/servico final.

Mclagan e Nel (2000) ressaltam que os individuos necessitam, como prioridade,
de dois tipos de informacéo que os conduzam a pensar, tomar decisdes e solucionar
problemas no seu ambiente de trabalho: as informacgdes estratégicas sobre a visédo e
o contexto mais amplo de seu trabalho e as informacdes taticas que os ajudem a
realizar suas tarefas.

Tanto esta visdo ampla como as informacbées dentro do contexto do trabalho
ajudam os individuos a ter uma melhor compreensdo daquilo que eles estédo
realizando no desempenho de seus papéis. Estas informacgdes indicam uma nogao
exata do que acontece no ambiente em que a organizagao esta inserida, ou seja, 0
mercado, o cliente, a concorréncia, os objetivos da organizagéo, seus pontos fortes e
fracos.

Na medida em que o individuo tem uma compreensao clara dos objetivos da
organizagao da qual faz parte, mais ele tera clareza do caminho que a organizagéo
quer que ele percorra. Este entendimento contribui para uma melhor definicdo do
papel que o individuo desempenha na condi¢gao de colaborador organizacional.

Para que o individuo se engaje com a organizagao ele precisa também manter
uma contra-partida constante, no sentido de tornar seus colaboradores bem
informados do que acontece em torno. Os recursos utilizados pela organizagéo para
manutencio deste continuo processo de informacido podem ser de simples, porém,
poderoso alcance. As circulares, o jornal interno e as trocas de e-mail sdo recursos
importantes na perspectiva de dialogo sistematico.

Por meio deste dialogo € possivel esclarecer as estratégias da organizagéo para
0s seus proprios negdcios, suas atividades, os clientes que desejam conquistar, o
nicho de mercado que querem atingir, as metas a alcangar, como, também, o
desempenho e valores a atingir. No momento que existe o dialogo, o colaborador
sabe como se conduzir e a que estratégias recorrer para resolver as tarefas do seu
cotidiano dentro da viséo esperada pela organizagao (MCLAGAN e NEL, 2000).

Outra consideracdo importante € apontada por Stoner e Freeman (1999) ao
afirmarem que qualquer mudanca que venha ameacar o status quo do individuo
torna-se uma fonte de medo e incerteza para este. Isso talvez seja justificado pelo

fato de gerar uma fonte de inseguranca no individuo quanto a importancia do seu
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papel perante a organizagao e o seu grupo de referéncia.

Assim, torna-se relevante se destacar que o didlogo na organizagao pode
também propiciar conflito, se ndo for bem conduzido, ou conduzido por pessoas
erradas. A comunicagdo é um processo cognitivo que facilita ou dificulta o
engajamento organizacional dos individuos.

Assim, percebe-se que uma das formas da organizacgao viabilizar o engajamento
dos seus colaboradores ocorre por meio do apoio necessario a sua adequagao aos
seus respectivos papéis individuais, quando apresentados de forma clara e
estruturada. Oferecer condigdes profissionais e sociais significa também permitir a
participacdo nos processos de decisdbes de nivel tatico e operacional da
organizagéo, onde o desenvolvimento de confianga é disseminado.

Slater (2001) defende que, para viabilizar o envolvimento de seus colaboradores,
a organizacgao deve utilizar as informagdes e as idéias por eles desenvolvidas, como
forma de acreditar no potencial desses individuos. E necessario que os membros da
organizacgao se sintam a vontade para dialogar com seus superiores, tendo liberdade
para se expressar sem medo de represalias.

Acredita-se que o0 engajamento organizacional dos individuos € um processo
sistematico, que tanto envolve a participacdo consciente como a confianga mutua e
a afinidade de objetivos. Portanto, faz-se necessario que a organizagédo perceba e
invista nas condicionantes relacionadas ao complexo processo de engajamento

organizacional de seus colaboradores.

2.3 Condicionantes do Engajamento dos Individuos

Devido ao acirrado mecanismo de competigcdo dos mercados (e.g. financeiro, de
capitais e de trabalho), € necessario que as organizagdes disponham de
colaboradores qualificados, atuantes e engajados. Os interesses destes profissionais
nao podem perder de foco os objetivos organizacionais estratégicos.

E tarefa da organizacdo facilitar a criagdo de conhecimento deste tipo de
profissional (VON KRONG, ICHIJO e NONAKA, 2001). O conceito de trabalhador do
conhecimento se presta integralmente a esta busca de profissional engajado a

organizagdo e que carrega em si um potencial intangivel (SVEIBY, 1998).
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No entanto, para que um determinado colaborador se torne um trabalhador do
conhecimento engajado aos objetivos organizacionais € necessario que a
organizagdo se encarregue de prover condigdes apropriadas ao respectivo
engajamento.

No trabalho que aqui se apresenta €& considerado, a priori, um conjunto de
condicionantes relacionadas ao engajamento organizacional dos individuos, tendo
como orientagdo os pressupostos da teoria de gestdo do conhecimento. Estas
condicionantes evoluem na organizacdo de modo sistematico e gradativo
obedecendo ao seguinte ciclo de etapas:

- abertura para o dialogo — é através do dialogo entre a organizacao (dirigentes)

e o individuo que se origina o sentimento de confianga entre ambos;

- abertura para idéias e sugestbes — € a maneira pela qual o individuo externa
sua criatividade (e.g. por meio de insights), contribuindo para o crescimento da
organizacao (e.g. aperfeicoamento dos produtos/servicos), para seu
crescimento pessoal e de todos que fazem parte de sua equipe;

- compatibilidade de objetivos — acontece quando ha reciprocidade entre os
objetivos individuais e organizacionais (e.g. importancia da aprendizagem,
dominio de tecnologia de ponta e politicas de incentivos);

- desempenho do papel — é a maneira pela qual o individuo é avaliado e
valorizado pela execucdo das atribuicdes que lhe compete. Conforme Katz e
Kahn (1978), é também através do desempenho que o individuo desenvolve
crencgas e atitudes sobre o que ele deve ou nao fazer dentro do seu papel;

- rede de relacionamentos — Allee (2000) explica que a rede de relacionamentos
€ composta por um conjunto de ligagbes dindmicas entre os diversos membros
da organizagcdo, onde esses individuos estdo engajados em trocas de
conhecimento e estratégias deliberadas quanto ao valor e ao servigo;

- compartilhamento de conhecimento — para Nonaka e Takeuchi (1997) o
compartilhamento de conhecimento acontece quando o individuo partilha com
seus pares o conhecimento organizacional dentro de uma dindmica de trocas
voluntarias e estratégicas.

A figura 3 apresenta o ciclo evolutivo das condicionantes de engajamento

organizacional do conhecimento considerado a partir da base tedrica que orienta o

presente trabalho.
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Neste trabalho, parte-se do principio de que o engajamento organizacional dos
individuos nasce com a abertura oferecida pela organizagao para o dialogo franco e
producente em relacdo a seus colaboradores, sendo estruturada pela abertura de
espacos para receber idéias e sugestdes. A fase seguinte — de crescimento —, ocorre
com a assimilacédo e aceitagcdo dos objetivos organizacionais pelos individuos,
configurando um sentido de compatibilidade que ancora o adequado desempenho
dos papéis individuais. Posteriormente, a fase de maturidade € margeada pela rede
de relacionamentos criada pelos individuos conscientes de seus papéis, e,
principalmente, envolvidos no propédsito de compartilhar sua base de conhecimento

em relagao a seus pares, e assim, efetivando seu engajamento organizacional.

Maturidade > Engajamento
=7 Organizacional
dos Individuos

Cresciment

—

Compartilhamento de Conhecimento
Rede de Relacionamentos
Nascimento Desempenho de Papel
Compatibilidade de Objetivos

Abertura para Idéias e Sugestdes

Respostas individuais

Abertura para Dialogo

V.

Evolugdo das condicionantes oferecidas pela organizagio

Fonte: elaboragdo propria.

Figura 3: Ciclo evolutivo do engajamento organizacional dos individuos

Ao tornar seus colaboradores agentes ativos e participativos a organizacao
permite que esse ciclo evolutivo se estabeleca. A criacdo de uma relacido de
maturidade aproxima e atribui uma identidade ao binémio individuo-organizagao.
Assim, a relagao individuo-organizagéo cresce dentro de um cenario de confianga e
de cooperacao.

Por outro lado, quando a relagao individuo-organizagdo nao esta bem definida,
surgem obstaculos (e.g. comportamento e atitudes indesejados, indefinicao ou
inversdao de valores e conflitos) que dificultam o desempenho do colaborador
organizacional. O grau de cooperagéao, a autoconfianga, a produtividade no trabalho

e a solidez de valores e crengas sado condicionantes significativas que podem afetar
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o restante do grupo (principalmente, quando se trata da influéncia do lider), capazes
de gerar o caos pelo caos e prejudicar a organizagdo como um todo.

Mowday, Porter e Steers (1982) estudam o constructo “comprometimento
organizacional” e chegam ao entendimento sobre os lagos que definem a identidade
do individuo com os objetivos da organizagdo. Segundo estes autores, esta
identidade é fortemente determinada pela relacdo de afetividade e lealdade
construida no binémio individuo-organizagéo.

Neste sentido, é possivel se fazer uma leitura por indugdo, da seguinte forma: se
as pesquisas confirmaram que o comprometimento organizacional (que representa o
envolvimento formal) também ¢é originado da variavel atitudinal-afetiva (MOWDAY,
PORTER e STEERS, 1982; BRANDAO, 1991; PEREIRA, 1993; BASTOS, 1994); é
possivel que o engajamento organizacional dos individuos (que reproduz o empenho
intrinseco do colaborador nas suas agdes e atividades profissionais) também possa
estar atrelado a esta variavel de lealdade (atitudinal-afetiva).

O engajamento organizacional dos individuos podera ser explicado no sentido
atitudinal-afetivo no momento em que o individuo deseja contribuir através do seu
desempenho, visando o alcance dos objetivos da organizagao, por reconhecer que
seus papéis individuais sdo consistentes para a efetividade organizacional. Isto
repercutira na forma de uma adeséao intrinseca.

Conforme Stern (1986), os individuos trabalham por desafios, no sentido de ver
seus esforcos recompensados e para obter um sentido de participacdo e
cooperagao no ambiente de trabalho bem-sucedido.

Desta forma, quando os responsaveis pela organizagdo percebem essas
caracteristicas intrinsecas de seus colaboradores tém mais chances de detectar os
indicadores de engajamento destes individuos. Resta ainda elaborar uma politica
que os encoraje ao desejo de manter altos desempenhos, na legitimacdo dos
processos, na melhoria dos produtos/servigos e na busca de oportunidades.

Para Duck (2001) os individuos nao acreditam que s&o perdedores, como
também nao querem fazer parte de uma equipe derrotada. Este tipo de sentimento
pode despertar a coragem necessaria para enfrentar os desafios futuros e
demonstrar na pratica que podem vencer esses desafios, tornando-se modelos para
outras equipes da organizagao.

Nota-se que os individuos buscam de alguma maneira se realizar como



57

profissionais e como seres humanos. Esta busca por vencer os obstaculos que
surgem no cotidiano organizacional, torna esses profissionais mais capacitados para
alcar novas posi¢des no universo corporativo do trabalho.

Conforme Franco (2001), nos ultimos anos, no mundo do trabalho as melhores
colocagbes e a maior capacidade de negociagdo estdo nas maos daqueles
individuos que sentem prazer no trabalho que realizam, que se divertem com ele e
que, ainda, sdo pagos para executa-lo.

Na organizagdo em que o individuo esta motivado e compartilha os valores de
toda organizacao ele executa suas atribuicdbes sem que a geréncia o pressione para
tanto ou que nao seja tdo necessario os ganhos financeiros para justificar seu
empenho (SABILI NETO, 2001; SCARPELLO e CAMPBELL, 1983).

Desta forma, acredita-se que a motivagado geradora de empenho do colaborador
organizacional, aliada ao seu compromisso formal, conduz a um desempenho de
suas atividades de modo correto e sem a preocupagao por recompensas. Visto
deste prisma, a motivagao é, portanto, um relevante processo cognitivo, capaz de
suscitar o engajamento organizacional dos individuos na perspectiva da gestado do
conhecimento.

Balcao e Cordeiro (1971) acreditam que os individuos ndo se preocupam apenas
em ter como recompensa o fator financeiro propriamente dito, salvo em caso de
dificuldade econémica. Na maioria dos casos, os individuos estdo mais voltados
para a satisfagcdo de questbes pessoais, tais como: prestigio, reconhecimento,
poder, segurancga e tratamento adequado.

No entanto, é possivel que ocorram conflitos de ordem pessoal por parte de
alguns individuos (e.g. desejos intrinsecos nao atendidos). Esses problemas
psicolégicos de motivacdo devem ser bem analisados por parte da organizagéo para
nao desencadear outros problemas futuros.

Balcdo e Cordeiro (1971) ainda destacam a importéncia da ades&o intrinseca
dos individuos ao explicarem que o interesse gera até mesmo a mobilizagcado de
energia fisica e mental. Segundo estes autores, em determinadas circunstancias o
individuo empreende grandes esforgcos, suporta fadiga e vence obstaculos quando
motivos fortes o impelem a atingir um fim desejado.

Guerin et al (1991) consideram outros aspectos, ressaltando que a geréncia

deve ficar atenta as informacdes dos individuos no seu local de trabalho, a maneira
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como eles processam essas informacoes, as razées que os levam para a tomada de
decisdes e suas consideragdes sobre 0 modo como estdo desempenhando suas
funcdes (e.g. gestos, linguagem e posturas).

Os individuos anseiam por saber de que modo seu desempenho atende aos
padrées estabelecidos pela organizacao, preferindo linhas de orientagdo que |hes
permitam saber o que se espera deles (individuo). Contudo, em muitos casos, estes
mesmos colaboradores podem resistir aos controles que atuam como confinamentos
ao comportamento, restringindo suas individualidades e o seu crescimento
(TREWATHA e NEWPORT, 1979).

Neste sentido, a geréncia tem um papel muito importante a desempenhar, na
forma de perceber as informag¢des do individuo através do seu comportamento e
desempenho, e ao mesmo tempo analisar que tipo de controle podera afetar ou
reverter esse comportamento e desempenho no contexto do trabalho.

No entanto, determinadas variaveis que limitam a liberdade do individuo no seu
local de trabalho podem otimizar a sua performance individual se for mantido um
minimo de controle e gerenciamento organizacional. Albrecht (1979) e Gherman
(1981) denominam essa flexibilidade no monitoramento dos trabalhadores de “zona
de conforto”, que contempla algumas caracteristicas flexiveis por parte da
organizag&o, como:

- a carga fisica e mental do trabalho;

- as condigdes fisicas, quimicas e biolégicas de como sao executadas as tarefas;

- o0 valor e o conteudo do trabalho;

- a utilizagao das habilidades individuais na consecugao das tarefas;

- as relagdes interpessoais e o papel do individuo na organizagao.

As diferentes percepcdes elaboradas pelos individuos sobre seus papéis no
contexto organizacional sao incorporadas no desenho do seu trabalho. Os
indicadores de engajamento organizacional dos individuos confirmam a existéncia
de elos de concordancia quanto as percepcdes elaboradas pelos individuos sobre
seus papéis individuais e a receptividade demonstrada pela organizagdo em relagéao
ao desempenho do individuo nesses papéis. Os papéis refletem as expectativas e
responsabilidades em relagdo ao desempenho de fungdes.

Ha uma tendéncia para representar papéis como uma qualidade daqueles que

desenvolvem a habilidade intelectual, ampliando a perspectiva da criagao de
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conhecimento. Os individuos elaboram suas representagées mentais a partir de seu
contato social no cotidiano, e por meio dessa capacidade de socializagdo do
conhecimento repassam para os grupos e a organizagdo (RODRIGUES, 1999).

Sobre essa questdo da representacdo dos papéis individuais no contexto
organizacional, Morgan (1996) lembra o relato histérico da Hewllett-Packard. Iniciada
no comeco dos anos 40, esta empresa estabeleceu uma cultura corporativa famosa
na implantacdo de forte engajamento grupal de seus colaboradores, cuja filosofia
nasceu com énfase nos individuos como fonte de sua capacidade de inovagdo. A
companhia implantou a politica do tipo “admite e nao demite”, que Ihe permitiu
atravessar varias crises nos anos 70 sem demitir seus colaboradores. As principais
medidas (para superac¢ao das crises) consideradas viaveis foram: cortes (10%) nos
salarios dos diretores e diminuigdo do numero de horas trabalhadas.

Acredita-se que os individuos que fazem parte de uma organizagdo com esse
perfil (de manutencdo do capital intelectual mesmo em tempos de crise) sdo mais
encorajados a se dedicarem com maior afinco e entusiasmo as suas tarefas. Assim,
a criagdo das idéias e a disposicdo das sugestbes fortalecem as redes de
relacionamentos e aumentam a perspectiva de compartilhamento do conhecimento.
Problemas graves neste tipo de organizagdo podem se tornar minimos, porque 0
conceito de sinergia € amplamente assimilado por grupos coesos e engajados
intrinsecamente em relagdo a misséo da organizagao a qual pertencem.

No sentido da abordagem do desenho de cargos alguns fatores organizacionais
também podem ser incluidos nas condicionantes do engajamento organizacional do
individuo. Por exemplo, através da utilizacdo da capacidade de autodirecdo e de
autocontrole desenvolvidos pelos individuos, eles obtém maior credibilidade no
sentido da organizagdo Ihes possibilitar a auto-regulagdo no trabalho e,
consequentemente, do desenho de seu cargo no todo organizacional. Este tipo de
reconhecimento podera aumentar o engajamento do colaborador organizacional.

Esta abordagem (desenho de cargos) ressalta que os cargos devem ser
desenhados no sentido de reunir cerca de 5 dimensdes significativas no processo de
envolvimento do individuo em relagao as atividades que executa. Chiavenato (1997)
lembra estas cinco dimensdes na gestédo do trabalho:

1. Variedades de habilidades — refere-se ao grau em que o cargo requer

diferentes caracteristicas profissionais do individuo, que envolvem o uso de
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diferentes aptiddes e talentos. A variedade reside numa sucessao de
operagdes no trabalho ou no uso de uma diversidade de equipamentos e
procedimentos que o cargo exige do colaborador. Os cargos com uma
elevada gama de habilidades, capacidades e conhecimento complementam o
trabalho com sucesso. Com a variedade elimina-se a monotonia do trabalho
e, consequentemente, o tédio, a chatice, a fadiga psicoldgica, e introduz-se a
diversidade, tanto de operagcbes como de habilidades e capacidades para
executa-las.

. ldentidade com as tarefas — refere-se a que grau o individuo se identifica com
o trabalho que realiza. Para que haja identidade, cada cargo deve envolver
um modulo completo de trabalho que o colaborador execute do inicio ao fim e
possa sentir a tarefa finalizada como resultado do seu préprio esforgo
pessoal. Através dessa identidade com as tarefas, o individuo tem uma nocéo
exata do conjunto de suas atribui¢gdes e se sente orgulhoso com o resultado
de seu trabalho (produto/servigo).

. Significado das tarefas — refere-se ao relacionamento do cargo com os
demais e do impacto que produz sobre as outras pessoas da organizagao ou
fora dela. Portanto, o individuo reconhece a interdependéncia do seu cargo
em relagdo aos demais e a sua participagdo para o todo organizacional.
Quanto maior o significado das tarefas tanto maior a responsabilidade
experimentada pelo individuo. Trata-se de aumentar a nocdo da importancia
das tarefas e, consequentemente, do papel do individuo dentro da
organizagao.

. Autonomia — refere-se ao grau de liberdade que o colaborador tem para
programar as suas atividades, selecionar os equipamentos que devera utilizar
e escolher os métodos e procedimentos que devera seguir. Sao oferecidas a
liberdade e a independéncia para o individuo trabalhar e eliminados a
dependéncia e o controle externo.

. Retroagéo — refere-se a que grau o trabalho proporciona uma clara e direta
informacdo sobre o desempenho e os resultados que o individuo esta
alcangando. Significa o retorno da informagdo que o individuo recebe
enquanto esta desenvolvendo determinada tarefa e que lhe revela como esta

o controle externo e a necessidade de incentivos externos. Quanto maior a
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retroacao tanto maior o autocontrole e a autodiregao da prépria pessoa. Trata-
se de oferecer ao individuo o feedback adequado sobre o seu proprio
trabalho.

Acredita-se que, do ponto de vista das condicionantes do engajamento
organizacional dos individuos, existe uma relacdo de mao dupla no contexto do
desenho dos cargos. Quando o individuo executa bem o trabalho e aumenta as
expectativas da organizagao, esta tera mais iniciativa para melhorar o desenho do
cargo atribuido para aquele individuo.

Por outro lado, quando a organizagdo acredita no potencial latente de seus
colaboradores, e estuda minuciosamente as formas de melhorar o desenho de cada
cargo, havera uma reciproca desses colaboradores ao receberem trabalhos mais
desafiantes, reagindo positivamente, como forma de demonstrar suas
potencialidades cognitivas através das tarefas realizadas. A figura 4 simboliza as

condicionantes de engajamento no contexto do desenho de cargos.

Variedades de Habilidades
Identidade com as Tarefas

Significado das Tarefas

Papéis
Individuais

Desempenho

no Cargo

Fonte: adaptado a partir de Carayannis e Rudy (2001)

Figura 4: Condicionantes de engajamento no contexto do desenho de cargos

No encadeamento do engajamento organizacional dos individuos a partir da
influéncia das condicionantes ligadas ao desenho de cargos, o ponto de partida
consiste na variedade de habilidades que cada cargo pressupode.

Uma vez que o individuo possua as habilidades necessarias tera mais chances
de se identificar com as tarefas atreladas aos seus papéis individuais, da mesma
forma que uma viséo clara sobre o significado das tarefas podera contribuir para o

melhor desempenho no cargo.
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O bom desempenho no cargo gera a credibilidade necessaria para a autonomia
na execugao dos papéis individuais. E finalmente papéis individuais bem definidos
oferecem retroacdo das informagdes para o proprio individuo. Percebe-se nestes
condicionantes a idéia de que o individuo faz parte da agcdo dentro de um processo
intrinseco de avaliacdo, mas tendo permissdo de opinar no desenvolvimento dos
trabalhos da organizagao.

Neste sentido, € necessario que a organizagao procure fortalecer os lagos de
confianga no trabalho de seus colaboradores, acreditando no éxito e oferecendo
incentivos para que eles se sintam desafiados a, continuamente, melhorarem seu
desempenho. Tornar os colaboradores confiantes em seus potenciais e engajados
as suas atribuicbes (por meio da melhoria no desenho de cargos) podera
representar uma significativa estratégia organizacional de ganhos de
competitividade.

Conforme Drucker (1988), nada desafia o individuo tdo eficazmente a melhorar
seu desempenho quanto realizar uma tarefa que exija muito dele proprio. Da mesma
forma que nada proporciona maior orgulho profissional e realizagdo ao individuo
envolvido com o trabalho ao concluir uma grande tarefa.

Acredita-se que estas condicionantes do desenho de cargo sdo amplamente
utilizadas nos diversos contextos da organizagdo, até mesmo nas diferentes
estruturas de conhecimento existentes na organizagdo. Por exemplo: quando é
estabelecida a missdo organizacional, quando é escolhida a tecnologia de base para
determinado produto/servi¢co, quando séo determinados os processos gerenciais e
quando sao definidos os papéis individuais.

As estruturas de conhecimento refletem os comportamentos e os modelos
mentais dos individuos. Portanto, o engajamento organizacional dos individuos
depende, em grande parte, do processo de gestdo do conhecimento, porque é
através dessa gestdo que os processos cognitivos no trabalho podem ser
contextualizados. As relacdes interpessoais e os processos de tomada de decisao
sao questdes marcantes nos processos cognitivos.

Desta forma, como a representagdo dos problemas € assimilada pelos
individuos de maneira estrutural, os papéis desempenhados pelos individuos estao
inseridos em seu proprio universo cognitivo. Para compreender os diversos

processos cognitivos inseridos nas representacdes elaboradas por estes atores
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sociais a gestdo do conhecimento torna-se uma ferramenta importante no estudo do
engajamento organizacional dos individuos.

Acredita-se que o0 engajamento organizacional dos individuos sugere o
enriquecimento dos papéis individuais porque resgata a busca da
profissionalizacdo. Cabe destacar que esse resgate nao se refere a remuneragdes
mais condizentes, mas, principalmente, as condi¢gdes estruturais para que o
profissional possa viabilizar a sua capacidade de criagdo de conhecimento e de
ampliagdo de competéncias, que sera refletida no engajamento desses atores
sociais.

O engajamento organizacional dos individuos qualifica a organizagao quando
fortalece o elo da relagdo individuo-organizagdo, e consolida as competéncias
através da ampliacdo do dominio de habilidades. O estudo do engajamento
organizacional dos individuos, enquanto constructo, tem as sementes da proépria
flexibilidade, integracao e dindmica da gestao do conhecimento.

As questdes relacionadas ao engajamento organizacional dos individuos que
integram a presente pesquisa incorporam os papéis individuais e o desempenho do
individuo dentro do dominio da gestdo do conhecimento. A seguir sdo estudados os

diversos processos cognitivos considerados no presente estudo.
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3 PROCESSOS COGNITIVOS

Este capitulo procura operacionalizar o primeiro objetivo especifico do trabalho,
onde a definigdo dos processos cognitivos é feita de modo sistematizado. Nele é
enfocado cada um dos processos cognitivos que norteiam este estudo: inteligéncia,
aprendizagem, competéncia, capacidade, experiéncia, criatividade, habilidade,

motivacao, lideranca e socializagao.

3.1 Inteligéncia Interpessoal

O desenvolvimento das organiza¢gdes no cenario mundial depende da condigao
humana de saber utilizar o conhecimento para atingir objetivos. Nos ultimos tempos
tornou-se evidente que o crescimento em escala dos diversos setores da economia
mundial so sera possivel pela gestdo do conhecimento.

Por meio da gestdo do conhecimento os individuos organizados em equipes de
trabalho conduzem o processo de conversao do conhecimento ao externalizar
conceitos e idéias dentro de uma logica capaz de viabilizar a producédo de bens e
servigos. Neste sentido, a inteligéncia pode ser considerada um dos elementos mais
significativos, porque a partir dela ocorre o esforgo humano de converter idéias em
conceitos, cujo desdobramento desse conceito representa a estruturagcdo de um
projeto.

Uma definicdo de inteligéncia com raizes na psicologia cognitiva € dada por
Fialho (1998, p. 33) ao considerar que a inteligéncia pode ser explicada como sendo
a “habilidade que tem um organismo autopoiético para utilizar seus conhecimentos”.
Esta definicdo é aplicada ao estudo da engenharia do conhecimento. Também nesta
visdo, Lévy (1998) considera que a medida que os individuos se agrupam em
entidades coletivas inteligentes, em sujeitos cognitivos, com mentes abertas,
capazes de iniciativa, de imaginagao e de reacdo rapida, melhor se destacam e
asseguram seu sucesso num ambiente cada vez mais competitivo.

Do ponto de vista da inovagao dos processos a partir da inteligéncia, esta

relagdo so é possivel a propor¢do que os individuos estdo inseridos numa infra-
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estrutura epistémica e de software (e.g. instituigdes de ensino e formacao,
tecnologias intelectuais com apoio digital, circuitos de comunicagao, atualizagao e
difusdo continua do conhecimento), quando usam o intelecto como forma de
disseminar e absorver novos conhecimentos.

Os exemplos acima mencionados demonstram a necessidade de uma postura
mais abstrata e tedrica que podera incutir, em sociedades, redes e grupos
tecnologicos, pensamentos mais abstratos e teodricos no uso dos beneficios
intelectuais dos individuos. Para que isto se torne realidade é necessario que o
individuo busque seu auto-conhecimento, bem como o conhecimento sobre seus
pares.

O ato de conhecer as pessoas com quem se convive deve transformar-se num
esforco individual continuo, para melhoria das relagcbes no ambiente de trabalho.
Quando os individuos utilizam ndo apenas a mente analitica, mas, também, suas
emocgdes e intuigcdo, suas sensacdes e sua inteligéncia emocional, capacitam-se
para percorrer em instantes centenas de possiveis opgdes e cenarios para se chegar
a melhor solugdo em questdo de segundos em vez de horas (COOPER e SAWAF,
1997).

Gardner, citado por Goleman (1995, p. 52), lembra que a inteligéncia
interpessoal consiste na capacidade individual no sentido do entendimento das
pessoas presentes no seu redor. Este entendimento deve ser baseado nas
seguintes indagagdes: o que as motiva, como trabalham, como trabalhar
cooperativamente com elas. As pessoas consideradas de alto grau de inteligéncia
intrapessoal sdo aquelas que possuem uma aptidao correlata voltada para dentro
de si mesmas. Exemplos tipicos dos profissionais que precisam deste tipo de
esfor¢co sao: politicos, professores, clinicos e lideres religiosos bem sucedidos.
Afirma Gardener (na obra citada) que a inteligéncia interpessoal é a “capacidade de
formar um modelo preciso, veridico, de si mesmo e usa-lo para agir eficazmente na
vida”.

A inteligéncia interpessoal tem como finalidade principal procurar compreender
como os individuos reagem no ambiente de trabalho. Portanto, expressar este tipo
de inteligéncia pode ser uma das caracteristicas do gerente de produgdo numa
empresa ou até mesmo de um individuo que é lider numa determinada divisdo

dentro da organizagao.
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Nota-se que a inteligéncia intrapessoal trata de aspecto mais complexo na forma
como o individuo se percebe intimamente, procurando conhecer seus proprios
sentimentos. Outra fungdo importante refere-se a capacidade de distinguir os
sentimentos e usa-los para orientar seu comportamento, tanto no ambiente de
trabalho como fora dele.

A organizagdo necessita estar aberta para uma circulacdo continua e
constantemente renovada de especialidades cientificas, técnicas, sociais ou mesmo
estéticas. Sobre a importancia e o desdobramento da inteligéncia interpessoal, Lévy
(1994) ainda lembra que o fluxo das habilidades condiciona o fluxo do dinheiro.
Assim que essa renovagao diminui de ritmo, a organizagdo corre o risco de
esclerose e, logo, de morte.

Por esta raz&o a inteligéncia conduz ao saber, e 0 saber tornou-se a nova infra-
estrutura para replicacdo do conhecimento. Nota-se que numa economia voltada
para o conhecimento o trabalhador do conhecimento procura se adaptar para se
ajustar melhor a este novo cenario do mundo corporativo, onde ele utiliza seus
processos cognitivos para desenvolver um novo produto ou servigo solicitado pelo
mercado.

De acordo com Lévy (1994, p. 28), o espaco do saber acontece no momento em
que se experimentam relagbes humanas baseadas em principios éticos, tais como:

“de valorizagcdo dos individuos por suas competéncias, de
transmutagdo efetiva das diferengcas em riqueza coletiva, de
integragdo a um processo social dindmico de troca de saberes,
no qual cada um é reconhecido como um individuo inteiro”.

Este entendimento remete ao conceito de homem integral, onde seus processos
cognitivos ndo podem ser bloqueados em seus percursos de aprendizado. No
cenario moderno, programas, pré-requisitos, classificagdes tomadas a priori podem
gerar preconceitos em relagéo a inteligéncia humana. Os saberes nobres algumas
vezes podem ser considerados ignobeis, posto que ha uma crescente e desregrada
valorizagcado de tecnologias que ndo necessariamente tém capacidade de reproduzir
0 pensamento humano.

No momento em que o individuo se sente valorizado por sua competéncia,
conhecimento e experiéncia, ele vai dando vazado a seus processos cognitivos. A

sua inteligéncia, portanto, podera |he dar o suporte necessario para o
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desenvolvimento de novas formas de trabalho que contribuirdo para o
enriquecimento da sua tarefa, como também das tarefas dos seus companheiros de
equipe.

Piaget (1960) assinala que os individuos lidam com impulsos sensoriais por
intermédio dos processos gémeos de assimilagdo e acomodagdo. O cérebro
humano carece de impulsos do ambiente, e a assimilagdo € o meio pelo qual o
individuo integra esses dados em seu atual conjunto de experiéncias

Nota-se, que as pessoas interpretam e compreendem o mundo mediante a
assimilagdo, como por exemplo, em uma industria automatizada, onde surge
determinado problema num determinado maquinario, e o individuo, ao perceber o
sinal ou som que a maquina esta emitindo, imediatamente assimila o sinal. O fato de
o individuo solucionar o problema da maquina demonstra o seu conhecimento, que
pode ter sido construido por meio de treinamento ou simples vivéncia que resulta em
desempenho rotineiro.

O trabalho em equipes torna-se uma significativa fonte de repasse de
conhecimento. As equipes ndo sao consideradas fontes de energia a serem
utilizadas no trabalho, nem forgas a explorar, mas inteligéncias coletivas que
elaboram e re-elaboram seus projetos e recursos, refinam constantemente suas
competéncias, visando de forma indefinida o enriquecimento de suas qualidades
(Lévy,1994).

Desta forma, ao se organizar, cada individuo membro de uma equipe utiliza seus
processos cognitivos dentro de um mesmo objetivo, no sentido de externar seu
potencial por meio de diferentes processos individuais. A criatividade, as habilidades
e a competéncia de cada membro enriquecerao as tarefas coletivas, pois oferecem
um significado maior para aquele trabalho em que todos estao inseridos.

Conforme Vigotski (1999, p. 33), o desenvolvimento intelectual “da origem as
formas puramente humanas de inteligéncia pratica e abstrata”. O momento de maior
significado no curso deste desenvolvimento acontece quando a fala e a atividade
pratica convergem numa mesma diregcdo. Fala e atividades praticas sdo duas linhas
de agao completamente independentes de desenvolvimento, mas precisam atuar de
modo analogo.

Desta forma, antes de controlar o proprio comportamento, o ser humano procura

controlar primeiramente o ambiente com a ajuda da fala, resultando em novas
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relagbes com o ambiente, além de uma nova organizagdo do proprio
comportamento. A criagcdo destas formas caracteristicamente humanas de
comportamento produz, mais tarde, o intelecto, e constitui a base do trabalho
produtivo.

No trabalho produtivo se verifica a forma especificamente humana da utilizacéo
de instrumentos, tal como o uso da verbalizagdo. A verbalizacdo consiste na
descricdo e analise da situagdo, que vai adquirindo, aos poucos, o carater de
planejamento, expressando possiveis caminhos para a solu¢do do problema e
passando a ser inclusa como parte da prépria solugao.

Para Maturana e Varela (1995), os sistemas sociais humanos existem como
unidades para seus componentes no dominio da linguagem. A identidade dos
sistemas sociais humanos resulta, portanto, da adaptacdo dos seres humanos nao
sé como organismos, no sentido geral, mas também como componentes dos
dominios linguisticos que sao constituidos.

Nota-se que no contexto intelectual a utilizacdo da fala € de extrema importancia
para os individuos, por se tratar de uma ferramenta amplamente utilizada para
atingir seus obijetivos, tanto no campo do trabalho como fora dele. Com o uso da
fala, o individuo é conduzido a agao, porque é por meio da verbalizacdo que o
mesmo expde idéias, ensinamentos, conhecimentos, duvidas, entre outros fatores
intrinsecos (eventos).

O individuo considera tais eventos como uma oportunidade tanto para aprender
como para ensinar, procurando alcancar um resultado, seja por meio do uso da fala,
como também pela acdo que define sua base de conhecimento. De tal modo, o
individuo busca na aplicagdo de sua tarefa atingir determinados objetivos tracados
tanto pela organizagdo como por si mesmo.

Similarmente, Lévy (1993, p. 77) apresenta uma importante distingdo entre a
comunicacéao verbal (oral) e ndo verbal. A comunicacg&o oral, considerada primaria, &
aquela que remete ao papel da palavra antes que uma sociedade tenha adotado a
escrita, enquanto que comunicacdo nao verbal, “a oralidade secundaria, esta
relacionada a um estatuto da palavra que é complementar ao da escrita, tal como o
conhecemos hoje”. E importante se destacar que na oralidade primaria, a gestdo da
memoria social € uma funcéo basica da palavra; assim ndo se pode enfatizar apenas

a livre expressao das pessoas ou a comunicagao pratica cotidiana. A inteligéncia no
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ambito das sociedades encontra-se muitas vezes identificada com a memoria,
sobretudo com a auditiva.

Conforme os pressupostos da psicologia cognitiva, na fundamentagcdo dos
processos cognitivos, ndo ha uma sé memoria, e sim, varias memorias
funcionalmente distintas. Dentro desta légica explicativa, Lévy (1993) elenca
diversos tipos de memdrias que direto ou indiretamente tém relagcdo com a
construgéo da inteligéncia interpessoal, assim destacadas:

- memoria declarativa — é a faculdade de construir automatismos sensorio-
motores (e.g. aprender a andar de bicicleta, dirigir carros ou jogar ténis). Neste
caso, o individuo coloca em jogo recursos nervosos e psiquicos diferentes da
aptidao de reter proposigdes ou imagens;

- memoria de curto prazo ou memoria do trabalho — refere-se a memoria que
mobiliza a atencdo do individuo (e.g. ler um numero de telefone e anotar
mentalmente até que o tenha discado no aparelho). Nela, a repeticao parece
ser a melhor estratégia para reter a informag¢ao em curto prazo;

- memoria de longo prazo — supde-se que esta memodria € armazenada em uma
unica e imensa rede associativa, cujos elementos difeririam somente quanto a
seu conteudo informacional e quanto a forga e nimero das associagdes que 0s
conectam (e.g. lembrar do numero do telefone no momento oportuno).

No entanto, é muito importante que o individuo esteja atento a tudo que faga
para que seja gravado no seu inconsciente as informagdes importantes apreendidas
e vividas, para que o mesmo possa ativa-las de forma mais rapida assim que
necessite. Portanto, existe uma certa equivaléncia quanto aos diferentes tipos de
memoria na construgéo da inteligéncia.

Cada vez que o individuo procura uma lembranca ou uma informacao, a
ativacdo da memoria devera propagar-se dos fatos atuais até os fatos que ele
deseja encontrar. Neste aspecto, duas condigdes devem ser preenchidas; a
representacéo do fato e o caminho associativo.

Uma representacdo do fato que se busca deve ter sido conservada pelo
individuo. Este seria, portanto, o seu primeiro resgate. Depois, deve existir um
caminho de associagdes possiveis que leve o individuo a elaborar esta
representacdo. A estratégia de codificagéo, isto é, a maneira pela qual o individuo

construira a representagcdo do fato que necessita lembrar, parece ter um papel
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fundamental em sua capacidade posterior de lembrar deste fato. Estes mecanismos
sao importantes sugestdes para a inteligéncia do individuo, principalmente porque
Ihe permite uma melhor convivéncia social.

Lévy (2000, p. 125) salienta que “as rela¢ées entre os seres humanos produzem,
transformam e administram constantemente o0s espagos heterogéneos e
entrelagados”. E perfeitamente justo se imaginar que uma simples conversa pode
ser considerada uma construgdo em comum de um espacgo de significagdes, que
cada interlocutor tenta alterar segundo suas proprias inclinagbées naquele momento
(e.g. alteracdes de humor e diferengas entre seus projetos pessoais).

Nota-se que os espagos surgem no momento em que os individuos interagem,
emergindo diversos tipos de mensagens, representagdes, entre outros significados,
externados por estes individuos, que sao compartilhados por todos no ambiente do
trabalho, como também fora dele.

Cabe lembrar, entretanto, que, quando o ser humano organiza ou reorganiza sua
relagcdo consigo mesmo, com seus semelhantes ou com as coisas em geral, ele se
envolve em uma atividade de conhecimento, de aprendizado sistematico. Este fato
define a metamorfose das relagbes e do surgimento das maneiras de ser,
representando um espago em que se unem 0s ‘processos de subjetivagcao
individuais e coletivos”(LEVY, 1998, p. 121).

Observa-se que, no momento em que o individuo esta centrando em si mesmo,
ele esta aberto para absorver novos conhecimentos, como, também, apresentar
sugestdes e idéias com relagdo ao trabalho que esta realizando. E isto vai refletir
também nas suas relagbes de amizade com os pares na organizagdo e com 0S
clientes, que também fazem parte deste universo relativo ao trabalho.

Os espagos surgem da interagao entre os individuos. Compreendem ao mesmo
tempo as mensagens, as representagcdes que eles evocam, os individuos que as
trocam e a situagcdo como um todo, tal como € produzida pelos atos dos
participantes. Os individuos ndo habitam apenas o espago fisico ou geométrico;
vivem também, e simultaneamente, em espacos afetivos, estéticos e sociais.

Neste sentido, os diversos espagos em que os individuos estdo inseridos servem
de base para a criacdo de uma identidade prépria, que os conduz a uma busca da
realizacéo pessoal nos diversos segmentos de agdo. Os espagos coletivos nao se

limitam a ordem fisica ou geométrica, eles estdo presentes com grande énfase na
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ordem psicossocial (e.g. relacdes afetivas e sociais).

Os individuos sustentam-se constantemente sobre a ordem e a memodria
distribuidas pelas organizag¢des para decidir, raciocinar, prever. E para isto, a cultura
organizacional fornece a estrutura nos processos cognitivos dos individuos. Dentro
de cultura socialmente gerada, a cada etapa da trajetdria social do ser humano, a
coletividade fornece conceitos, analogias, metaforas, linguas, sistemas de
classificagao, imagens, evitando que os individuos tenham que inventa-las por conta
prépria.

Portanto, torna-se evidente que a memodria, o raciocinio e a tomada de deciséo
automatica, incorporados a maquina social da dimens&o humana nas organizagoes,
orientam a atividade intelectual dos individuos. Esta atividade intelectual recebe as
determinagdes no modo de vida dos individuos no contexto organizacional, pois a
cultura vigente em cada organizagéo orienta o comportamento das pessoas. As
regras definidas pela cultura das grandes organizagdes passam a ser absorvidas
pelos individuos, na divisao do trabalho, na estruturagao hierarquica e nas normas

de agao, por meio do processo cognitivo da aprendizagem.

3.2 Aprendizagem Individual e Organizacional

No presente trabalho, parte-se da compreensdo da aprendizagem como um
processo cognitivo, por meio do qual o individuo toma conhecimento de algo,
retendo esse conhecimento na memoria em consequéncia de um estudo,
observagdo ou experiéncia. As organizagdes como entes cognitivos partilham do
processo de aprendizagem por intermédio dos individuos.

Todas as organizagdes aprendem, tenham elas colocadas isto como meta ou
nao. O aprendizado € um requisito essencial para sua existéncia auto-sustentada.
Ocorre que algumas organizagbes decidem promover a aprendizagem
organizacional, desenvolvendo capacitacbes que sejam consistentes com seus
objetivos; outras organizagdes, porém, nado fazem seus esforgos focalizados e,
portanto, adquirem habitos contraproducentes.

As organizagbes aprendem por meio do conhecimento que seus colaboradores

depositam nas diversas tarefas que sao desenvolvidas no desempenho de seus
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papeis. Assim, em termos de diregao, a aprendizagem organizacional é sempre algo
que nasce do individuo e é estendido a organizacgao.

Klein (1998, p. 62) defende a importancia da aprendizagem individual em relagéo
a aprendizagem organizacional , dizendo que é ao mesmo tempo “Obvia e sutil”. Por
um lado, esta questdo se torna oObvia pelo fato de que as organizagdes sao
necessariamente compostas de individuos, portanto, o que vem dos individuos é
passado automaticamente para as organizagdes a que eles pertencem. Por outro
lado, € também uma questdo sutil porque as organizagbes podem aprender
independentemente de um dado individuo, especificamente, mas nao
independentemente de todos os individuos que compdem seu quadro.

Um desafio para a organizagdo é compreender o significado da aprendizagem,
como ela acontece no individuo e como se confere a transferéncia da aprendizagem
individual para a aprendizagem organizacional. Acredita-se que esta transferéncia
ocorre com o intuito da organizagado poder gerenciar e alavancar os processos de
trabalho, conduzindo-os para as estratégias e criando uma cultura organizacional
que favorega a maior aprendizagem (ANGELONI et al, 2002).

O aprendizado eficaz ndo é uma questao de atitudes ou motivacdes certas. Ao
contrario do que se pensa, o aprendizado é eficaz quando demonstra coeréncia na
maneira como os individuos refletem sobre seu préprio comportamento. Quando se
pede aos colaboradores que examinem seu proprio papel em determinado problema
organizacional, a maioria se torna defensiva, atribuindo culpa a outrem.

O raciocinio defensivo mutila as perspectivas de compreensado dos problemas.
Como consequéncia ainda mais danosa, este comportamento impede que os
individuos examinem de maneira critca o modo como contribuem para o
agravamento dos proprios problemas que se empenham em resolver
(ARGYRIS,1991).

Neste sentido, é importante que as organizagbes convertam a maneira como 0s
colaboradores refletem sobre seu proprio comportamento no foco critico dos
programas de aprendizado. E desta maneira que a organizacdo pode oferecer
caminhos para se encontrar a melhoria continua dos processos cognitivos desses
individuos.

No momento em que a organizagdo ensina a seus membros como raciocinar

sobre seus comportamentos no ambito do trabalho, de uma nova maneira e mais
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eficaz, sdo rompidas as defesas que bloqueiam o aprendizado organizacional. O
horizonte da nova visdao dependera do espaco de interatividade criado pela
organizagao.

A organizagdo que busca se manter num ambiente cada vez mais competitivo
necessita em primeiro lugar resolver um dilema basico: o sucesso nos mercados
depende cada vez mais do aprendizado; no entanto, a maioria dos individuos nao
sabe aprender. Um erro ainda maior observado nas organizagbes € o fato de
profissionais de alta qualificagdo, extremamente engajados, que ocupam posi¢des-
chave, se considerarem os melhores. Esta vaidade, que, em muitos casos, de fato,
corresponde a um bom desempenho, em aprendizado ndo se configura realmente
significante (ARGYRIS,1991).

A aprendizagem é um processo cognitivo continuo. E necessario que a
organizagao encontre solugbes para resolver os problemas de auto-suficiéncia de
membros vaidosos. Por se tratar de individuos qualificados nao se justifica que o
comportamento deles ndo se encontre enquadrado nesta questdao do aprendizado
continuo.

Em muitos casos, as organizagbes tém uma ma compreensao do que seja
aprendizado e de como favorecé-lo; e como consequéncia acabam cometendo
alguns erros em suas tentativas de se transformarem numa organizagdo que
aprende.

Grande parte dos individuos define o aprendizado de modo muito estreito, ou
seja, como mera solugdo de problemas, e apenas se concentra na identificagao e
correcdo de erros no ambiente externo. E importante se resolver os problemas, mas,
para que o aprendizado seja duradouro, os dirigentes e os colaboradores devem
analisar primeiramente a situacido entre si mesmos.

E necessario aprender a aprender. Conhecer o modo pelo qual se toma
determinada atitude na resolucdo de um problema, as vezes, € fonte de resolugao
para outros problemas em si mesmos.

Esta contextualizagdo se enquadra perfeitamente naquilo que Argyris (1991)
explica como sendo os dois ciclos de aprendizagem: o ciclo unico (single loop
learning) e o ciclo duplo (double loop learning).

Os individuos com alta qualificacdo profissional frequentemente sdo bons no

processo do aprendizado dentro de um ciclo unico. A questao se torna evidente pelo
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fato de que os individuos qualificados sabem aplicar conhecimentos na solugao de
problemas da vida real, por terem adquirido uma base de conhecimento no mundo
académico, dominando varias disciplinas intelectuais. Portanto, estes individuos
qualificam seus processos cognitivos individuais a partir de uma base de
conhecimento em nivel académico.

No entanto, tais fatos auxiliam na compreensdao quanto ao por que estes
profissionais, em geral, sdo ruins no aprendizado de ciclo duplo. Ocorre que muitos
destes colaboradores quase sempre sdo bem sucedidos em suas atividades e
poucas vezes experimentam o fracasso. Como raramente erram, nunca aprendem a
aprender com o fracasso; e quando acontece que suas estratégias de aprendizado
de ciclo unico falham, os mesmos se tornam defensivos, rejeitam as criticas e
atribuem culpa a outrem e a todos, menos a si proprios.

O pressuposto comum €& o de induzir os individuos a aprender como uma
questdo de motivagdo. Acredita-se que, quando os individuos desenvolvem as
atitudes e o comprometimento de forma eficaz (com objetivo certo), o aprendizado é
uma consequéncia. Algumas organizagbes se detém na constru¢do de novas
estruturas para mensurar o desempenho dos individuos (e.g. programas de
remuneragao e culturas corporativas); outras planejam suas estratégias para a
captagao de colaboradores motivados e comprometidos. Em ambos os casos, o
processo de aprendizagem dos diversos colaboradores ira definir a aprendizagem
global da organizagao.

No momento em que a organizagdo vai percebendo o modo como seus
colaboradores se comportam no cotidiano, e o0 modo como cada membro age no
sucesso ou no fracasso de determinada tarefa, externa o modo como percebe a
questdo do aprendizado. As organizagdes necessitam rever continuamente seus
conceitos quanto ao aprendizado e como promové-lo de maneira correta. A politica
do aprendizado vai bem mais além dos programas de remuneragcdo e da
mensuragao do desempenho dos individuos.

A eficacia do aprendizado de ciclo duplo (aprender com o aprender) nédo é
simplesmente fungcdo do sentimento dos individuos. Este ciclo refere-se ao modo
indireto de como pensam os individuos, ou seja, ao conhecimento das regras
cognitivas ou raciocinio que depositam no planejamento e na execugdo de suas

acoes.
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O raciocinio defensivo pode bloquear o aprendizado mesmo quando o
comprometimento organizacional € elevado. Portanto, no contexto da aprendizagem
como processo cognitivo, o engajamento organizacional dos individuos na
perspectiva da gestdo do conhecimento pode ser explicado pela metafora de
programa computacional: muitas vezes um programa de computador com erros de
codificacdo ou logica produz resultados exatamente opostos ao previsto pelos
programadores.

A melhor conduta seria a antidefensiva porque ela contribui para o
enriquecimento do trabalho. Uma vez que se comprometam linearmente com um
propoésito mais profundo, os individuos engajados se esforcam para aprender e se
destacar e, a partir dai, exercer influéncia sobre a equipe (COOPER e SAWAF,
1997).

E possivel se concluir deste entendimento que a aprendizagem individual é um
processo cognitivo que determina as bases da aprendizagem organizacional.
Quando se constata erros no aprendizado individual os resultados organizacionais
constatados poderao ser inversos aos resultados esperados.

E dever da organizacdo procurar solucionar os problemas relacionados ao
aprendizado individual. No entanto, a organizacdo deve concentrar seu foco nos
programas de aprendizado organizacional para descobrir o modo pelo qual seus
colaboradores agem no cotidiano do trabalho. Apesar de ndo ser de facil resolugao,
as organizagdes devem empreender esfor¢os continuos para detectar e trabalhar
condignamente os problemas de ordem cognitiva de seus colaboradores.

Argyris (1991) analisa que a forma correta da organizagcdo resolver estes
problemas & se concentrar no foco dos programas de aprendizado organizacional e
de melhoria continua, na maneira como os gerentes e os colaboradores raciocinam
sobre seu proprio comportamento. No trabalho aqui desenvolvido utiliza-se a
consideragao de que ensinar os individuos a raciocinar sobre seu comportamento,
dentro de uma maneira mais nova e eficaz, consiste em oferecer suporte para
rompimento das defesas que bloqueiam o aprendizado organizacional.

Na nova era do conhecimento, o trabalhador contemporaneo precisa se adaptar
as novas formas de gestdo do trabalho. As mudangas em curso s&o radicais no
sentido de ndo admitir comportamentos inflexiveis. Assim, defendem Zabot e Silva

(2002, p. 95), ao destacar a postura de um dos empreendedores mais bem-



76

sucedidos da nova economia (Jeff Bezos, da Amazon Books), onde “a principal
caracteristica que ele procura em um funcionario é a predisposi¢cdo para mudar a
dire¢céo e para admitir erros”.

Nota-se que a organizagdo contemporanea necessita de individuos que
procurem acompanhar as mudangas em curso € que também saibam admitir seus
erros. A questdo que entrava esta conduta é que os individuos sao incutidos no
sentido de nao errar, mas eles nao sao perfeitos. De fato, com os erros os individuos
vao aprendendo e adquirindo experiéncia no ambito do trabalho. Contudo, a
organizacéo nao pode errar jamais.

Portanto, para uma organizagdo que quer instalar a cultura da aprendizagem
continua € essencial a compreensao das novas diretrizes de uma tarefa educativa
voltada ndo mais para o ensino (no sentido exterior - interior), mas para a
aprendizagem, no sentido da captagdo de conhecimento (no sentido de dentro para
fora do individuo). Com a finalidade de indicar diretrizes voltadas ao
acompanhamento do processo de aprendizagem, Zabot e Silva (2002) sugerem
algumas prioridades:

- uma maior énfase no processo de aprender do que na aquisicado de conteudos

prontos;

- abertura em face de novos conceitos, com acesso amplo as informacgoes;

- contextos, perguntas e duvidas estratégicas em vez de setorizagéo, respostas

corretas e certezas limitadoras;

- conformismo, submissdo a hierarquia e autoritarismo superados pela

divergéncia aceita e pelo verticalismo nas relagdes de aprendizagem;

- énfase na construgcéo de auto-imagem confiante, geradora de performance, e

nao mais na énfase exagerada de desempenho;

- maior valorizacdo da experiéncia interior e da subjetividade, no lugar da

supervalorizagao do ambiente externo;

- encorajamento da criatividade mediante a possibilidade do pensamento

divergente;

- devida exploragdo do cérebro na sua totalidade, ou seja, a conjugagao do

hemisfério esquerdo, analitico e linear, ao hemisfério direito, intuitivo e circular;

- harmonizagdo do conhecimento abstrato e tedrico a experiéncia, por meio de

atividades vivenciais, com uma maior énfase no aprender fazendo e na
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dialética permanente entre teoria e pratica;

- educacao durante toda a vida do individuo e nao por periodos especificos para

treino de habilidades;

- unido de facilitadores e aprendizes que reconstroem o conhecimento com base

em aprendizagem conjunta, em vez da idéia de um professor “conhecedor’ e
um estudante “ignorante”.

Outros pesquisadores (SCHERMERHORN Jr, HUNT e OSBORN, 2002)
apresentam contribui¢des significativas quanto a durabilidade/temporalidade da
aprendizagem, denominando de aprendizado vitalicio. Conforme as afirmagdes
destes pesquisadores, por meio de um aprendizado vitalicio o individuo pode e deve
aprender em diferentes contextos e oportunidades, tais como: nas experiéncias
diarias no local de trabalho, nas conversas com colegas e amigos, no
aconselhamento com mentores, em seminarios e workshops de treinamento, com
modelos de sucesso e com informagdes oferecidas pela imprensa e pela midia.

Visto a grandiosidade das oportunidades vivenciadas pelos individuos no
desempenho de suas tarefas que fornecem condi¢gbdes de aprendizado, os dirigentes
organizacionais devem, portanto, atuar como facilitadores do processo da
aprendizagem, no sentido de tornar seus colaboradores dinamizadores da
construgéo e da reconstrugdo do aprendizado no meio organizacional. Por meio da
construgéo e da reconstrugdo da aprendizagem os colaboradores organizacionais
deverao se tornar agentes articuladores do processo de gestdo do conhecimento
socialmente elaborado na organizagao.

Esta questdo torna-se um desafio para a organizagdo. A transformacdo do
aprendizado individual em aprendizado organizacional deve ser mecanismo buscado
continuamente. Aquilo que é incorporado a memoria dos individuos deve também
ser transferido para o conhecimento organizacional, pois no momento em que este
colaborador sai da organizacgdo, ela precisa ja ter incorporado para si grande parte
do conhecimento, internalizado em manuais, procedimentos, normas e regras de
conduta. Vé-se, portanto, que a competéncia da organizagédo cresce em paralelo a

competéncia desenvolvida por cada individuo que a compde.
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3.3 Competéncias Essenciais

Diante da competitividade do cenario mundial, uma das maiores dificuldades das
organizagbes € selecionar individuos competentes, por se tratar de uma
caracteristica intrinseca do ser humano, dificil de ser mensurada.

Spencer e Spencer (1993) consideram que competéncia € a caracteristica
basica de um individuo, que esta casualmente relacionada a um critério de eficacia
e/lou performance superior num trabalho ou situacdo. Nesta definicdo, as
competéncias essenciais podem ser explicadas pelo conjunto de conhecimento
(parcialmente inato e parcialmente adquirido) que permite a um individuo
desenvolver um dominio e compreender as relacdes existentes no escopo desse
dominio.

Nota-se que esta caracteristica basica € algo que se encontra no processo
cognitivo individual, mas que pode ser externada no momento em que o individuo
desenvolve algum tipo de tarefa. O resultado esperado ao término dessa tarefa
reflete a expectativa gerada quanto a competéncia atribuida ao individuo que
desempenha aquela acao.

Nisembaum (2000, p. 90) analisa a citagdo do National Training Board (NTI) ao
defender que, “as competéncias individuais integram a capacidade de transferir e
aplicar habilidades, conhecimentos, atitudes e comportamentos a novas situagées e
ambientes”. De acordo com tal afirmacdo, as competéncias essenciais dos
individuos sao dirigidas a todos os aspectos da performance do trabalho, incluindo a
exigéncia de responder a quebra de rotinas e desvios, que seriam as habilidades na
gestao de contingéncias. Neste cenario abrangente, estas competéncias essenciais
também estdo relacionadas a capacidade de lidar com responsabilidades e
expectativas do ambiente de trabalho, incluindo a capacidade de trabalhar com os
pares.

Assim, nas competéncias dos individuos diante do desempenho de seus papéis,
o trabalho n&o é mais visto como um dado objetivo, padronizavel ou prescritivo. Nao
se pode reduzir o trabalho como sendo uma lista de tarefas relacionadas a uma
descricdo do cargo.

Para Zarifian (2001), o trabalho torna-se o prolongamento direto da competéncia

pessoal que um individuo mobiliza diante de uma situagdo profissional,
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principalmente, quando acontece algo que nao estava previsto na execugao de
determinada tarefa. Esta comprovacdo pode se efetivar em diferentes tipos de
situagbes, tais como: numa pane em determinado equipamento, num problema
apresentado por um cliente e no sucesso da inovagcdo alcancada por um
determinado produto.

Percebe-se que nessas ocasides a competéncia aparece como uma
caracteristica intrinseca do individuo. No momento em que o individuo deve agir na
solucao de determinado problema, que nao fazia parte da tarefa, e ele responde
com prontidao e precisao, executando a resposta apropriada, é percebido o seu grau
de competéncia para o desempenho de seu papel.

Zarifian (2001) enfatiza que o exercicio da competéncia pode manifestar-se
como uma tomada de iniciativa bem-sucedida do individuo na situagao profissional
pela qual assume a responsabilidade. Os processos cognitivos individuais ancoram
a tomada de decisdo dos individuos, atribuindo forca e determinagdo ao
desempenho de seus papéis.

No momento em que o individuo assume a responsabilidade de fazer algo, ja
estabelece uma certa expectativa quanto a sua seguranga em torno daquele
dominio. Quando a competéncia emerge de forma natural, sistematizada, o individuo
talvez ndo perceba esta caracteristica tdo importante, que pode utiliza-la tanto no
trabalho como no seu meio social.

Uma grande equipe deve ser capaz de descrever a competéncia em termos
razoavelmente semelhantes e compartilhar de uma compreensao das habilidades
incorporadas a competéncia (HAMEL e PRAHALAD, 1995). No momento em que
determinado colaborador se reporta a determinado setor da organizagao todos os
membros da sua equipe tém uma idéia dos produtos gerados naquele setor.
Percebe-se que existe uma certa associagdo do pensamento entre as competéncias
de uma equipe e os produtos gerados por ela.

Por isto, € importante que todos os membros envolvidos num determinado
objetivo compartiihem da nocédo precisa no que se refere ao produto final a ser
buscado. Como resultado desta partilha, evidencia-se a demonstragdo de
competéncia, ndo no sentido de fazer algo bem feito, e sim, no sentido de conhecer
0 que acontece no encaminhamento daquele objetivo pré-definido.

As informacgdes langadas nos banco de dados da organizagdo também podem



80

fornecer um sentido de orientagdo sobre diversos elementos relacionados aos
objetivos estabelecidos. Por meio dos bancos de dados, a organizagdao busca no
momento oportuno selecionar colaboradores adequadamente preparados para o
exercicio de uma funcao, aqueles que melhor se adequem a determinada tarefa com
a competéncia necessaria para a realizacao daquele trabalho.

Hamel e Pralahad (1995) sugerem que as reunides freqlentes entre
colaboradores organizacionais, que possuem uma caracteristica propria de
competéncia no sentido de trocar idéias e experiéncias, também ajudam a
mobilidade de competéncias essenciais. E isso sO € possivel a medida que os
individuos de uma mesma linha de pensamento ou pensamentos semelhantes
trocam idéias, resultando no desenvolvimento de novas competéncias.

Similarmente Zarifian (2001, p. 115) destaca que a competéncia individual, ainda
que se manifeste em relacdo a um individuo claramente identificado e se expresse
no que ele faz, efetivamente, se desenvolve no que concerne a produgao dos
individuos, como resultado de numerosas trocas de saberes e de numerosas
conexdes de atividades diferentes. Afirma o autor que, “os saberes mobilizados na
atividade de trabalho sao dificiimente imputaveis”. Assim, a competéncia € um
processo cognitivo, mesmo nao havendo como se atribuir responsabilidade direta a
fonte exclusiva da geragdo do conhecimento, no que concerne a maneira como
foram produzidos, por determinado individuo, e mesmo por um grupo especifico.

Os individuos de certa forma dependem de varios fatores necessarios para
construgdo de seu modelo de competéncia. Os progressos no campo cientifico e
tecnoldgico, as diferentes conexdes dentro e fora das organizagdes, sdo exemplos
de fatores provavelmente relacionados a construgdo das competéncias essenciais
dos individuos no desempenho de seus papéis na organizagao.

Ha uma tendéncia das organizagdes estarem passando por mudangas em suas
praticas na gestdo de competéncias. As mudangas em curso estdo buscando o
principio de gestdo marcada por incentivos e valorizagcdo ao desenvolvimento e
engajamento dos individuos, com a contrapartida da exigéncia crescente dos
resultados.

Conforme Fischer (apud FLEURY e FLEURY, 2001), nestas praticas as
organizagbes mais avangadas buscam maiores competéncias orientadas pelos

seguintes pontos:
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- captacado — na busca das competéncias necessarias as estratégias do negaocio,
as organizacgdes procuram captar individuos com nivel educacional elevado;

- desenvolvimento — é considerado o ponto alto das praticas de gestdo, por
meio da expansdao das competéncias essenciais, observado-se também a
demanda dos individuos preocupados com o auto-desenvolvimento;

-remuneracdo — as novas formas de remuneracdo sao observadas pela
participacdo nos resultados (remuneragao variavel, tendo como base
competéncias desenvolvidas) e pela ligagdo com os instrumentos de
mensuragdo de desempenho (performance, uso e revitalizagcdo de
ferramentas).

A competéncia € um processo cognitivo que vai sendo construido na medida em
que o individuo integra seu conhecimento (e.g. formagdo profissional) com a
experiéncia (e.g. educagao adquirida). As competéncias essenciais ocorrem pela
juncao entre as fontes de conhecimento, as especialidades dos papéis profissionais
e as experiéncias que vao sendo adquiridas pelos individuos no cotidiano do
trabalho.

E de vital importancia que as habilidades ligadas ao desenvolvimento de
competéncias sejam identificadas e aplicadas simultaneamente. A obtencédo de
éxito no desenvolvimento das competéncias abrange habilidades e capacidades,
considerando-se o fato de que cada colaborador é um detentor de competéncias

essenciais no contexto organizacional.

3.4 Habilidades Desenvolvidas

A habilidade é tida como um importante processo de aplicagao de conhecimento
para o individuo. Por ser também um diferencial competitivo por meio das
habilidades demonstradas pelos individuos € possivel se perceber o espaco de
dominio alcangado no tecido organizacional.

Acredita-se que individuos conscientes de suas caracteristicas intrinsecas tém
maior facilidade de expressar suas habilidades em diferentes situagdes. Segundo
Bergamini (1997, p. 162) “o conhecimento das proprias caracteristicas pessoais é a

principal condicdo para o desenvolvimento e a liberagdo das potencialidades que
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existem dentro de cada um”.

Torna-se cada vez mais evidente que as organizagdes estdo buscando
individuos dotados de maiores e melhores habilidades. Uma vez que a habilidade
consiste em transformar o conhecimento em acéo, resultando no desempenho
esperado do individuo, as organizag¢des tornam-se mais competitivas diante de suas
concorrentes quando transformam as habilidades dos individuos em forma de
vantagem competitiva.

A capacidade de gerenciar o intelecto humano e de converté-lo em produtos e
servicos transforma-se rapidamente na habilidade critica do momento. As
organizacgdes perceberam que tudo nasce a partir do individuo, e com isso gerou-se
a preocupacao em investir em colaboradores com habilidades mais significativas.

Na transformacdo de habilidades ndo totalmente formadas num contexto de
maior expressao surge a importante questdo do treinamento especifico. Praticas
dirigidas para o desenvolvimento de habilidades podem ser aplicadas pela
organizagdo por meio do treinamento, tornando-o uma ferramenta competitiva em
beneficio da organizacéo.

Sobre a importancia do treinamento para o desenvolvimento de habilidades,
Pfeffer (1995, p. 21) lembra que, no Japao, a industria automobilistica surpreendeu
as pessoas com o treinamento extensivo fornecido aos funcionarios, cerca de quatro
vezes a quantia de treinamento inicial comum na industria automobilistica
americana. Sem duvida, o investimento em treinamento representa grande
dispéndio financeiro, porém os japoneses acreditavam que poderiam produzir “uma
forga de trabalho com habilidade de fornecer uma vantagem competitiva na industria
que enfrentava capacidade excedente de fabricacdo”.

Com o treinamento os individuos alimentam e desenvolvem seus processos
cognitivos. Utilizar o treinamento no desenvolvimento de habilidades, além de
conseguir uma margem competitiva, faz com que as organizagdes também possam
ser vistas (por outras organizagdes) como um modelo de sucesso para ser copiado e
implantado.

Se vantagens significativas forem alcangcadas por meio das habilidades
demonstradas pela dimensdo humana, a for¢a de trabalho na organizagdo devera
ser norteada por politicas de protecdao do conhecimento. Evidentemente, cada vez

que as habilidades sejam consideradas como a base dos ganhos de
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competitividade, certamente, a organizacado fara com que esta forgca de trabalho
permaneca no seu dominio, e ndo seja facilmente copiada por outras organizagdes
concorrentes. Ocorre que a habilidade é um processo cognitivo que tem
caracteristicas de pericia. Nao se pode controlar sua transferéncia ou aquisigao.

Sobre esta consideragédo, Nisembaum (2000) destaca que a habilidade vai além
do pensamento puro ou abstrato para a compreensao sobre aquilo que € aplicado.
Nesta tentativa de compreensao a habilidade responde ao “que” e o “porque” sem se
ter uma perfeita definicdo das fontes geradoras destas explicagbes. Pelo fato do
executor ter captado e entendido os principios que sustentam a acdo, a
transferéncia a novos contextos € aumentada e facilitada quando voluntariamente for
desejada.

Observa-se que no momento em que o individuo € capaz de dominar suas
potencialidades e alcangar o equilibrio emocional desejado, ele é capaz de investir
as suas proprias energias e conhecimento naquele trabalho que esta executando. O
processo cognitivo do desenvolvimento de habilidades passa, também, pelo esfor¢o
humano de compreender seu potencial e suas limitagdes.

Katz (1974) aponta trés tipos basicos de habilidade que sintetizam, em larga
escala, a explicacao de diferentes tipologias de habilidades. Sao elas:

- habilidade técnica — € a capacidade de utilizar os instrumentos, adotar os
processos ou aplicar as técnicas de um campo de especializagdo (e.g.
profissional liberal). O individuo necessita da habilidade técnica para dominar a
mecanica do trabalho de que é responsavel;

- habilidade humana — € a capacidade de saber trabalhar com outros individuos,
de modo a compreendé-los e motiva-los individual ou coletivamente;

- habilidade conceitual - é o modo como o individuo usa a sua capacidade
cognitiva de integrar e coordenar os interesses e atividades da organizacao. O
individuo necessita de habilidade conceitual suficiente para entender como os
varios fatores de determinada situacdo se inter-relacionam, para que as suas
acdes sejam de interesse de toda a organizagao.

Nota-se que as habilidades sao importantes processos cognitivos no sentido de

demonstrar tanto a compreensao tedrica quanto o lado pratico no desenvolvimento
de capacidades expressadas pelos individuos, no sentido do desempenho de seus

papéis no contexto organizacional.
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3.5 Capacidades Individuais

Originalmente, o termo capacidade vem do latim capi, cuja passagem para o
hebraico e o grego derivou as palavras cap-io e cap-ere, que na lingua portuguesa
significa agarrar, empalmar, caber. Deste modo, o termo capacidade pode ser
entendido como a possibilidade de se adquirir algo por meio do exercicio direto (e.g.
no uso das méaos) ou por outros motivos.

Minicucci (1983, p. 110) enfatiza que uma pessoa pode adquirir capacidade para
tocar bem um instrumento musical sem ter aptiddo para musica. Esta explicagcao
original para capacidade esta atrelada a orientagao fisica.

No entanto, cabe lembrar que no contexto organizacional as capacidades
individuais estao atreladas ao potencial do individuo para acao, independentemente
de estar ou ndo focado no exercicio pratico ou tedrico. Além da capacidade fisica, o
ser humano também desenvolveu a capacidade psiquica pelo uso de sua
inteligéncia nos diversos momentos de sua vida.

Conforme Telford e Sawrey (1980), quanto mais os individuos estudam, mais
eles sdo capazes de executar bem suas tarefas. Neste contexto, quando se
estabelece uma hierarquia do intelecto baseada na qualificacdo, nota-se que os
individuos se destacam em tarefas que exigem mais conhecimento, do que aqueles
com um nivel educacional mais baixo.

Para Telford e Sawrey (1980), nas ocupagbes que requerem maior substrato
educativo, as organizagdes buscam os colaboradores relativamente mais
inteligentes. No entanto, isso ndo quer dizer que a inteligéncia seja o unico elemento
eficaz na determinacédo do nivel educacional ou das ocupacgdes definitivas, mas, é
um processo cognitivo importante, que contribui para o desenvolvimento da
capacidade individual.

Nota-se que a importancia da qualificacdo para as diversas situagbes de
trabalho exige do individuo um maior grau intelectual. Para que o individuo n&o
perca a oportunidade de concorrer a postos importantes na organizacéo, ele,
necessariamente, precisa demonstrar suas capacidades individuais. Outras
caracteristicas, como a acessibilidade das instituicdes educacionais, a capacidade
econdmica e o substrato cultural, também s&o fatores influenciadores que inibem a

capacidade intelectual dos individuos na execugao das tarefas que exigem um maior
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grau de conhecimento.

Além dos obstaculos estruturais, evidenciam-se também alguns tipos de
bloqueios de intelecto e de expressdo. Sens (1998) ressalta que o intelecto
representa a dificuldade que o individuo tem em selecionar uma solucao
conveniente para a resolugao do problema. Devido a uma caréncia intelectual ou de
expressao, o individuo pode ser bloqueado inconscientemente ao querer expressar
as idéias.

Klein (1998) também alerta para o fato de muitas organizacbes (e.g. Merrill
Lynch e o State Street Bank) estarem se dedicando a tarefa de aumentar as
capacidades de solucado de problemas dos profissionais por meio da competéncia
intelectual e da utilizagdo da tecnologia. Por intermédio de seus colaboradores e do
uso de softwares de sistema avangados as organizagdes reunem e analisam o0s
dados que sao mais importantes para as decisdes de investimentos.

Nota-se que individuos bem capacitados (educacional e profissionalmente) com
a ajuda de mecanismos auxiliares (e.g. softwares e banco de dados) sao capazes
de desenvolver um processo cognitivo individual de modo a alavancar capacidades
inexplicaveis. Profissionais da area de finangas (por exemplo) analisam tendéncias
econdmicas, de mercados e de titulos com mais precisdo que qualquer centro
integrado de pesquisa.

O uso da tecnologia surge como um fator a mais para que o individuo se torne
mais capaz de desenvolver suas tarefas de forma eficaz e segura, de modo a
atender as necessidades do mercado de trabalho.

O processo de trazer a tona modelos mentais e saber explicita-los pode de
alguma maneira levar o individuo a um dominio das tarefas que realiza. A medida
que os modelos mentais dos individuos sao explicitados e ativamente exercitados, a
base cognitiva destes profissionais se expande, e a capacidade da organizagao para
realizar acdes coordenadas eficazes aumenta (MILLER, 1981).

Maturana e Varela (1987), citados por Klein (1998), ressaltam que qualquer
inovagao na capacidade para implementacao de agao eficaz se torna a base para a
conotacao de aprendizagem. O desenvolvimento de capacidades fundamenta-se na
mudanca do dominio dos estados possiveis que o sistema organizacional pode
adotar, por intermédio de seus colaboradores.

Desta forma, quando surge determinado problema na organizagdo (e.g. no
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produto ou servigo desenvolvido), os individuos deverao estar capacitados a
responder de forma coordenada, rapida e eficaz em termos da resolugdo do
problema. E neste sentido que o desenvolvimento das capacidades individuais
funciona concomitantemente com o desenvolvimento da experiéncia no trabalho dos

individuos capacitados.

3.6 Experiéncia no Trabalho

A experiéncia no trabalho refere-se ao conjunto de conhecimentos especificos,
individual ou coletivo, que constituem aquisicbes vantajosas acumuladas por um
individuo ou uma equipe de trabalho.

Conforme Francis Bacon (1987), quando devidamente tratada, a experiéncia no
trabalho é a primeira chave do saber de um individuo. No entanto, se for descuidada
a experiéncia produz formalismo e perde a nogao das precaugdes.

De um modo geral, a experiéncia precisa ser bem conduzida devido ao risco de
se tornar ciladas armadas pelos preconceitos e pela auto-suficiéncia dos individuos.
Portanto, o modo de tratar a experiéncia deve ser cuidadosamente equilibrado.

Toda experiéncia inicia-se por meio de uma percepgado, no sentido exato de
projetar um evento. A experiéncia no trabalho é um encontro singular que o individuo
tem com um fato, situagao ou tarefa que lhe é externo, porém habitual. O tecido
imaginativo da experiéncia entrelaca-se inicialmente em referéncia ao presente e
depois ao passado, para atribuir seguranga em relagao ao futuro.

Moreau (1994) distingue trés modos de colocar em pratica o dado imaginativo a
partir da experiéncia: por repeticdo, por associacido e pela busca de conceitos
comuns. Explica o autor:

- repeticao — repete eventos produzidos num universo que revela confusamente
aspectos parecidos, sem jamais conhecer alguma coisa sobre os efeitos
observados. E tipicamente o modelo de rotina que o individuo experimenta ao
executar suas tarefas.

- associagdo — age de modo igualmente vago. Por meio da associagdo o
individuo une um evento a outros que |he parecem ser semelhantes, eventos

dos quais ouve falar ou que estao presentes em sua memoria. Esta experiéncia
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associativa opera no modelo comparativo, por simples aproximacéo. Deve-se
observar que na associagao o individuo pode trabalhar por analogia, por
referéncia a outros eventos quase contemporaneos, ou projetando-se no
tempo, relembrando eventos semelhantes.

- conceitos comuns — é um tipo de conhecimento usado pelo individuo para
buscar a apreensao de algo no todo, e ndo o que é particular a um ou a outro
fendbmeno.

Nestes trés tipos de dados imaginativos a experiéncia € sempre aplicada como
forma de reconduzir um processo analogo presente ou passado. Portanto, a
experiéncia é conceituada na qualidade de um processo cognitivo por sua
caracteristica de retorno a base de conhecimento anteriormente construida pelo
individuo.

Ao analisar como se constréi a experiéncia no trabalho, Zarifian (2001)
estabelece alguns pontos quanto aos efeitos proporcionados pela experiéncia:

-a experiéncia seleciona — rejeita o que n&o serve em uma determinada
situacdo, ou € meramente particular. Extrai o comum da multiplicidade das
percepgdes, ou seja, o extrato da experiéncia permite atingir mais facilmente o
que é essencial.

- a experiéncia serve de vedacao e de barreira — a vedacao acontece na pratica
da comunicacio, nas conversas que vao cercar a apreensao de um evento. A
experiéncia se presta igualmente de barreira a certas hipoteses, fecha certas
vias a reflexdo sobre a forma da evidéncia.

- a experiéncia forma — molda as competéncias latentes ou tacitas, concebe
novas competéncias ou revela caréncias. Leva mais do que qualquer outro
caminho a teoria, valorizando sua necessidade e sua consolidacao;

- a experiéncia prepara — fomenta mecanismos para a agdo, como também
ensina por meio dessa preparagao.

Percebe-se que a experiéncia seleciona a base a ser utilizada na comunicacao,
descarta certos argumentos da discusséo, corta ou remodela outro e se manifesta
contraria a realidade dos fatos para fomentar novos meios. A experiéncia serve
também de barreira, pois quando se sabe bastante a respeito de um dado fenébmeno
torna-se inutil se voltar a ele.

Desta forma, ao tentar compreender o papel da construgcao da experiéncia no
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trabalho, torna-se relevante a consideracédo de que o individuo contém em sua
mente processos cognitivos capazes de conduzir uma variedade de reagdes. O
conhecimento que o individuo constroi por meio da experiéncia ja tem em si
inUmeras respostas a serem empregadas como elementos para a agdo numa
determinada tarefa.

De acordo com Zarifian (2001, p. 153), os aspectos formadores e preparadores
da experiéncia devem ser considerados na explicagdo do desempenho humano,
posto que sdo importantes bases para a acdo. No entanto, afirma este autor que “o
aspecto mais importante é a intencdo da acdo, a projecdo no futuro,
independentemente mesmo de qualquer situagdo singular’.

Para que o individuo ponha em pratica a acdo, é importante que ele tenha a
visdo de antecipar-se em relagao aos outros membros da equipe na identificagao ou
resolugcao de um problema. Este esforgo solitario consolida as grandes decisbes da
equipe no processo de tomada de deciséo.

Uma maneira de explicar a formacdo da experiéncia, bem como a forma de
organizagao para aquisicao de seus mecanismos cognitivos, consiste em questionar
as rotinas, os comportamentos e os habitos que um individuo deve adquirir para
dominar o desempenho requerido no trabalho profissional. Isto implica, por exemplo,
em associar o conceito de habito ao conceito de rotina. O individuo se habitua a
executar agdes que pode transformar em rotina, gragas a sua reprodutibilidade e sua
padronizagao.

As rotinas e os habitos que vao sendo vivenciados pelo individuo no cotidiano do
trabalho ndo s&o algo que acontece de forma isolada, mas todo o arcabougo de
situagdes que o levam a um nivel de aprendizado. As tentativas, retificagbes de
erros ou acertos sao exemplos tipicos desta situacao.

Conforme Kleiner e Roth (1997), os erros geralmente se repetem, mas nao as
decisdes inteligentes, e ainda mais importantes. O uso de antigos modos de pensar
que redundaram nos erros que nao sao discutidos, geralmente, continua atuante e
em condi¢des de disseminar de forma repetitiva novos erros.

De algum modo, quando o individuo € questionado sobre as falhas na execucéao
de alguma tarefa, normalmente, ele dira o porque de nao ter acertado. Talvez, na
maioria das vezes, este erro ndo recaia na experiéncia do individuo, e sim, na falta

de comunicagao entre os diversos setores da organizagao (e.g. fungdes principais e
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funcdes de apoio a produgao).

Em qualquer trabalho profissional é exigido um minimo de dominio de rotinas e
habitos. Os habitos sdo transformados implicitamente em regras de agdo, que
suportam as rotinas. Acontece que, ao adquirir a padronizagdo de rotinas € o
estabelecimento dos habitos, o individuo ndo necessita mais do esforco da
aprendizagem. Neste contexto, Zarifian (2001) destaca que, na construgdo da
experiéncia, o uso de certa automaticidade também pode ser introduzido pelo
individuo no modo de aprender o trabalho, ele préprio se torna mais solto e/ou mais
competente.

Desta forma, nota-se que as rotinas vao sendo aprendidas no cotidiano do
trabalho a medida que o individuo vai experimentando, por meio das situagcbes que
vao surgindo na execucgao de suas tarefas. Os experimentos das diversas situagdes
do dia-a-dia levam ao avanco de acertos e de erros.

Aquilo que o individuo vai adquirindo por intermédio da experiéncia pode
dominar ou aprimorar suas tarefas. O que vai determinar este ciclo positivo ou
negativo de repeti¢cdes € o fato do individuo estar, ou n&o estar, imbuido do esforgo

para a criatividade.

3.7 Criatividade Individual

A criatividade é um processo cognitivo ndao percebido no ser humano num
primeiro momento. E algo que vai surgindo do inconsciente do individuo no momento
em que ele vai desenvolvendo seu intelecto na busca por um determinado objetivo
pessoal.

Definir o termo criatividade é algo dificil e complexo. Esta dificuldade se da
devido as diferentes formas de expressado e aos varios pontos considerados pelos
estudiosos do assunto.

Kotler (1996) justifica que ha uma indefinigdo do ambito e da amplitude do que
seja o dominio criativo no individuo. Explica este autor que, associado a tal limitagao,
existe também a desconsideragcido da variedade de critérios que podem ser adotados
para incentivar, tolher, medir ou julgar o que se queira chamar de criatividade.

Torrance (1989) afirma que criatividade pode ser definida como o processo que
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envolve desde a sensibilidade do individuo até a captagcdo de elementos novos,
podendo ser resumida nos seguintes pontos:

- tornar o individuo sensivel as falhas;

- aproveitar as deficiéncias da informacao ou a desarmonia dos fatos;

- identificar as dificuldades ou os elementos faltantes;

- formular hipéteses a respeito das deficiéncias encontradas;

- testar e re-testar hipoteses;

- comunicar os resultados encontrados.

Nos pontos citados acima, a criatividade é algo que surge de maneira
convergente e divergente dentro do individuo na fase em que ele inicia o processo
criativo. E no inicio do processo criativo que o individuo deve ter o conhecimento
necessario sobre o problema em pauta, como também, identificar os aspectos do
problema.

Wechsler (1998) defende que ¢é somente por meio da mobilizacdo do
pensamento criativo que podera ocorrer uma fusdo entre a aprendizagem feita na
época da escola e o mundo real do trabalho numa segunda fase de vida. Para ser
criativo € necessario que o individuo dé énfase maior em: perceber implicacoes,
produzir alternativas, predizer diregdes, estimar consequéncias das ag¢des, elaborar
alternativas, fazer perguntas, tomar decisdes, obter novas informacdes, reconhecer
e compreender os potenciais e mudar certas caracteristicas.

Acredita-se que sO sera possivel fomentar estas caracteristicas individuais no
momento em que os dirigentes organizacionais mantiverem um dialogo aberto com
seus colaboradores. Proporcionar um ambiente de trabalho favoravel para que o
potencial criativo dos colaboradores organizacionais seja externalizado é tarefa que
repercute no estimulo ao processo criativo individual.

Para Wechsler (1998, p. 25) a criatividade enquanto processo € uma
‘“abordagem tedrica onde se enquadram as investigacbes e 0s questionamentos
sobre o tipo de pensamento que leva o individuo a descoberta criativa”. A produgao
criativa precisa ser estudada de modo sistematizado e estruturado, e a preparacao,
a incubacgao e a verificacdo de cada uma das etapas do processo cognitivo individual
merecem atencao especial no estudo da criatividade.

A criatividade como um processo cognitivo tem inicio na apreensao das idéias,

mesmo sem direcdo ou fonte de orientacdo, quando o individuo percebe um
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problema ou uma oportunidade de algo, que n&o se sabe bem o0 que é ou aonde se
vai chegar. Galvao (1999) explica que a partir do primeiro momento da apreensao
das idéias o individuo comega uma investigagdo assistematica dos dados, mesmo
que aquela idéia n&o saia da cabeca deste investigador.

Inicialmente, € comum que haja uma grande confuséo de idéias que parece nao
ter fim, ndo se consegue distinguir por onde comecgar e como pér em pratica a idéia.
Este momento inicial € algo bastante nebuloso, mas com o passar do tempo o
individuo visualiza a realidade daquilo que esta criando.

Conforme Ayan (1998), os individuos, normalmente, sentem-se frustrados diante
de barreiras criativas. Existem momentos em que as pessoas ficam presas e nao
conseguem ter a nova idéia de que necessitam, ou solucionar um problema que
envolve pressédo. Nestes primeiros momentos € comum haver este entrave das
idéias, como também o fato de surgirem diversas criticas por outros membros da
equipe em que o individuo esta inserido.

O sistema educacional ndo € apenas limitado em relacdo a criatividade do
individuo. Ao invés de apoiar o esforco daquele que se encontra na fase de
aprendiz, na grande maioria das situagodes, criticas e retorno negativo dos pares, em
vez de apoio e encorajamento, sao as respostas aos seus esforgos criativos.

A época escolar é a fase mais propicia para que seja estimulada a criatividade
do individuo. Contudo, € justamente nesta fase que a criatividade é apagada antes
mesmo de ser externada. Com isto, o individuo se cobre de uma couraca para se
preservar e nao cair no ridiculo ou passar por algum tipo de constrangimento perante
0 grupo.

Muitos individuos ndo desenvolvem todo o seu potencial criativo porque nunca
ninguém lhes disse como aproveitar suas proprias habilidades criativas naturais e
como expandir seu repertério de técnicas. Poucas escolas oferecem cursos
especificos sobre criatividade, e muitos daqueles individuos que dominaram a
criatividade em suas areas, ndo se encontram disponiveis para aconselhar ou
ensinar aprendizes. Percebe-se que o processo cognitivo da criatividade é de
extrema importancia e que merece uma atengao especial por parte dos pais e dos
educadores, no sentido de estimular seus orientados, para que no futuro eles sejam
individuos criativos no mundo social do trabalho.

Para Galvdo (1999), o comportamento criativo individual tem duas
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caracteristicas basicas - integrativa e comunicativa. Explica o autor que:

- na caracteristica integrativa — além de integrar idéias a objetos, os individuos
descobrem novas potencialidades em si mesmos, de tal forma que conseguem
ajustar as mudangas pessoais as ambientais, tanto no sentir quanto no agir;

- na caracteristica comunicativa — o individuo compartilha e influencia o meio
ambiente por meio do processo de comunicagao, tanto no sentido informativo
como em termos de sentimentos, de forma a garantir a satisfagdo de suas
necessidades.

Amabile (1983) afirma que a criatividade tem mais chance de ser externalizada
sob condigcdes de motivagao intrinseca, ou seja, o interesse do individuo deve
decorrer da propria tarefa a ser realizada. A motivacédo extrinseca, por outro lado,
tende a ser prejudicial para a criatividade, na maioria das vezes.

Desta forma, € observado que a criatividade surge de maneira mais clara
quando o individuo sente satisfacdo naquela tarefa que realiza. E o envolvimento
total do individuo naquilo em que ele é motivado que pode fazer com que ele
acredite no sucesso como resultado daquela tarefa que realiza.

No entanto, conforme é observado por Rogers (1991), o individuo s6 cria alguma
coisa quando € amado, aceito e respeitado pelos outros e por si mesmo. A
criatividade depende da capacidade do individuo de estar aberto para receber e
perceber novas experiéncias.

Observa-se também que a interacdo do individuo com o ambiente de que faz
parte € de suma importancia para a existéncia do processo criativo. Para criar o
individuo necessita de estimulos, liberdade de escolhas, autoconfianga, e um
ambiente propicio capaz de apoiar e facilitar o processo criativo.

Notadamente, a externalizacdo da criatividade s6 é possivel a medida que o
individuo tem espaco e liberdade de colocar em pratica algo em que ele deposita
confianga e acredita que vai dar certo. As caracteristicas individuais determinam as
variacbes do processo criativo conforme a confianca e a determinacdo de cada
individuo.

De acordo com Sens (1998), existem algumas caracteristicas individuais que
influem diretamente no processo criativo. Estas caracteristicas tém algo a ver com a
prépria personalidade do individuo, a maneira como ele observa e responde a certos

estimulos. Algumas destas caracteristicas sdo denominadas de tragos criativos,
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conforme explicado a seguir:

- inteligéncia — quando o individuo € capaz de reconhecer que € criativo,
proporcionando abertura e descoberta para algo novo, quando € curioso e
quando tem forte desejo de buscar alternativas e respostas para resolver algo;

- sensibilidade de percepg¢ao — € o ato do individuo perceber um problema que
precisa ser solucionado e que nao foi percebido por outros membros da equipe;

- fluéncia — se da no momento em que o individuo é capaz de trazer a tona uma
grande quantidade de questionamentos, solug¢des e idéias;

- flexibilidade — perfil do individuo que é aberto a experiéncias, e que tem aptidao
de encontrar diversos usos para um determino objeto ou produto;

- originalidade — é o modo de fazer algo incomum, raro;

- fantasia e imaginagdo — é a capacidade que o individuo tem de sonhar
acordado, de fazer associagdes de coisas completamente distantes;

- autoconfianga — € quando o individuo acredita nas suas idéias, tem fé que
aquilo que ele esta se propondo a fazer vai dar certo, acreditando na sua
capacidade e nas suas habilidades;

- persisténcia — algo imprescindivel para se buscar outras alternativas, no
alcance do resultado final. O individuo necessita ser persistente para solucionar
0s problemas que surgem e persistir na busca de uma resposta até chegar ao
resultado final.

Similarmente a descricado destas caracteristicas, em outra forma de analise,
Ayan (1998) sugere que € necessario que o individuo abra um espacgo para ler,
estudar, conduzir entrevistas ou assumir qualquer atividade que o ajude a reunir
informagdes. Esta é, portanto, uma estratégia de acdo que facilita o abandono de
raciocinios fechados, que permite que a mente realize viagens livremente, durante a
fase de incubacdo de idéias. E importante que o individuo confie que esta
iluminacao Ihe trara uma resposta. Este podera ser o caminho natural do processo
cognitivo da criatividade.

No momento em que o individuo prepara todo o seu arcabouco tedrico, por meio
das leituras e do estudo referente a algo que ele pretende criar ou solucionar, vao
surgindo idéias em sua mente. Para saber se estas idéias s&o validas, ou nao, elas
precisam ser colocadas em pratica por meio da experimentagao, até encontrar a

idéia que se transforme em realidade.
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A melhor maneira de o individuo capturar e registrar as idéias € por meio dos
diarios e cadernos de anotagdes. Entende-se que novas idéias surgem
frequentemente da combinagdo de muitos pedacgos diferentes de informagdes ou
conceitos num determinado periodo de tempo. A maneira mais eficaz de rastrear as
idéias e sintetiza-las € documenta-las assim que elas vierem a mente do individuo
(AYAN, 1998).

Nota-se que no momento em que o individuo tem a idéia e a registra, a torna
mais préxima da realidade. Este algo novo, que ndo necessariamente tera condigdes
de ser colocado em pratica num curto espaco de tempo, com o passar do tempo
podera agregar-se a novas informagdes, e estas primeiras idéias serdo novamente
reformuladas.

Observa-se que as idéias criativas sdo trazidas a tona pelo individuo no
momento em que sua mente esta aberta para novas informagdes, novos
relacionamentos, como também outros fatores que contribuem para a criagdo de
algo novo. Este é o continuo processo de criagdo da mente humana.

Ayan (1998) aponta algumas estratégias que ajudam o individuo a externar seu
processo criativo:

- relacionamento com as pessoas — considerada como a maneira mais eficaz de
aumentar a criatividade, onde cada pessoa encontrada pelo individuo o envia
para uma nova diregdo por meio do dialogo, podendo surgir dai o disparo para
uma nova idéia ou para a condug¢ao a novos insights sobre o seu trabalho;

- ambiente de trabalho enriquecedor — € o local que o individuo tem de
transformar num lugar agradavel em termos de espago. Janelas com grande
circulagao de ar, cores claras e alegres e iluminagdo adequada sédo condi¢des
essenciais para um ambiente apropriado a criacdo, associado a convivéncia
com pessoas de mente aberta, que estimule e ajude na criagcdo de novas
idéias;

- viagens — é um exercicio que oferece uma infinidade de cores, culturas e
gostos, que alteram continuamente e que reanimam todos os sentidos
humanos, conduzindo ao ato de pensar e reagir de novas formas. Uma viagem
tira o individuo dos seus habitos normais e lhe oferece um senso renovado de
excitacao diante do mundo, capaz de renovar sua fonte criativa;

- brincadeiras e bom humor — a criatividade ndo é sinbnimo de seriedade. A
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capacidade de brincar € um fator importante em muitos empreendimentos
criativos. Brincar envolve todas as formas de divertir-se (e.g. jogos, esportes,
piadas e brinquedos). Brincar € um componente importante no processo
criativo, capaz de levar os individuos a um estado mental que contém muito
dos elementos para que seja externada a criatividade como sendo uma
curiosidade, imaginacao, experimentacao, fantasia, e especulagao;

- expandindo a mente por meio da leitura — um dos propdsitos mais importantes
da leitura € o de abastecer as idéias de cada individuo e de seu trabalho
criativo. A leitura mais viavel € aquela em que o individuo aproveita as idéias
do autor, e que estas idéias fluem para dentro de si e fluem de volta para o
mundo na forma de coisas que ele cria, dos trabalhos que sdo desenvolvidos e
das pessoas que sao afetadas;

-tempo para as artes — o poder das artes deriva em parte da capacidade de
retirar o individuo do mundo do trabalho. Elas encorajam o individuo a pensar
de um modo diferente. As artes usam imagens, formas, cores, sons e espago
para transmitir uma variedade de idéias em um espagco compacto e em um
curto periodo de tempo. Todas as artes, como a mdusica, podem ser
animadoras, e também provocantes, perturbadoras, violentas, desafiadoras,
deprimentes, confortantes ou surpreendentes.

As explicagbes acima sugerem a necessidade de uma dinadmica constante entre

o individuo e seu meio social, como forma de expressdo do processo cognitivo da
criatividade individual. No sentido dos relacionamentos alguns individuos inspiram
diretamente outros, enquanto alguns apenas oferecem ajuda quase que
acidentalmente. Enquanto estratégia criativa, procurar entender o ambiente e
aprender a controla-lo pode ser extremamente util para o individuo.

Os contextos externos também oferecem grande contribuicdo para a construgao
do processo criativo individual, quando, por meio de caminhos desconhecidos,
injeta-se novos dados na mente do individuo viajante, construindo seu intelecto.
Contudo, cabe destacar a importancia das brincadeiras. Brincar ajuda o individuo a
descontrair, tornando seu trabalho um jogo ou permitindo que o bom humor e o riso
contagiem uma tarefa ardua e a transformem em algo prazeroso, reduzindo o nivel
de estresse e tornando os esfor¢os mais agradaveis.

Acredita-se também na edificagdo do processo cognitivo da criatividade. O ato
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de expandir o pensamento por meio da leitura saudavel tira o individuo da zona de
conforto e expande a sua alma criativa, envolvendo sua curiosidade e permitindo
que ele embarque na diversidade da vida humana. E também importante que haja
uma otimizacdo do tempo, onde a dedicacdo de sentimentos que a cultura produz
(e.g artes plasticas ou musica) pode levar a inovacgdes criativas em qualquer area
da vida de cada individuo.

Sobre as diversas fontes geradoras de idéias, Kleiner e Roth (2001) ressaltam o
valor dos insights, afirmando que eles se tornam dificeis de serem compartilhados de
maneira aberta por todos os membros da organizagdo, e ainda com menos
frequéncia eles sdo analisados e internalizados pela organizagao. Isso se deve ao
fato do corpo gerencial dispor de poucas ferramentas para captar a experiéncia dos
diferentes niveis de criatividade dos individuos, para poder difundir suas licdes e
converté-las em acao eficaz

Conforme observado na revisdo que aqui se apresenta, definir criatividade nao
parece ser tdo importante quanto compreender o universo de situagcbes que podem
repercutir a favor do processo de criagdo da mente humana. As fontes geradoras de
idéias conduzem o individuo para o processo cognitivo da criatividade, criando elos
que motivam o seu pensamento para o esforgo da criagdo, mesmo a partir do nada.

Acredita-se que aquilo que impulsiona e motiva um individuo a gerar idéias
depende de conhecimentos para lidar com o novo. O aumento da motivagcdo do
individuo o leva a abertura para novas idéias e visdes da realidade. A motivacao
para o trabalho estimula o individuo a correr riscos, Ihe possibilitando testar novas

idéias.

3.8 Motivagao para o Trabalho

As teorias sobre motivagao apresentam diferentes enfoques no que diz respeito
as caracteristicas e aos processos que fundamentam a motivacao do individuo para
o trabalho. A existéncia de diversas linhas de pensamento sobre o tema motivacao é
caracterizada pelo conjunto de definicbes tedricas relativas ao estudo do
comportamento humano nas organizagoes.

A palavra motivagéo deriva originalmente do latim movere que significa mover.
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Em sua origem esta palavra esta associada a idéia de acao dinamica. Agao € a
principal tbnica da funcao particular da vida psiquica.

As teorias humanistas podem ser consideradas abordagens sécio-psicologicas
que ressaltam o desenvolvimento interpessoal do individuo na busca de melhor
desempenho e satisfagcdo no trabalho. Essa preocupagdo em estudar os fatores
intrinsecos individuais remonta o inicio do século passado.

Cabe ressaltar as contribuigdes de alguns pesquisadores organizacionais que se
destacaram no estudo da motivagao no trabalho, tais como: Abraham H. Maslow,
Frederick Herzberg e David C. McClelland.

Maslow

A hierarquia de necessidades proposta por Maslow, de certa forma, recebeu
mais atencado por parte dos estudiosos da area do que qualquer outra descri¢ao
atrelada a teoria da motivagao. Isto talvez se deve ao fato de que a classificacdo das
necessidades humanas também tem implicacdo sobre a compreensao do
comportamento do individuo na organizacédo (STONER e FREEMAN, 1999).

Conforme Maslow, a motivagdo do individuo o conduz a realizacdo de
necessidades primarias, intermediarias e superiores. Desse modo, a classificacao da
motivagédo segue uma hierarquia de necessidades:

- fisiolégica — necessidade de ar, agua, alimento e sexo;

- seguranca — necessidade de seguranca, ordem e liberdade do medo ou da

ameaga;

- social — necessidade de amor, afeicdo, sentimentos de participagdo e contato

humano;

- estima — necessidade de auto-respeito e respeito aos outros;

- auto-realizacdo — necessidade de desenvolvimento e realizacdo de seu

potencial enquanto individuo.

Segundo Maslow, o individuo € motivado a satisfazer qualquer necessidade que
seja dominante, ou mais necessaria, para ele em determinado momento de sua vida.
A predominancia de uma determinada necessidade deriva da situagdo do individuo
no momento e de suas experiéncias recentes. Na medida em que uma necessidade

€ satisfeita o individuo passa a buscar uma nova necessidade no nivel
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imediatamente superior.

Conforme Marras (2000), analisando a teoria proposta por Maslow, é necessario

ressaltar dois aspectos:

- todos os individuos tém necessidades, e cada uma delas, com peculiaridades e
niveis de intensidade distintos; isso faz com que os individuos estejam sempre
buscando satisfazer essas necessidades. A motivagao entra no contexto como
a forca motriz que alavanca o individuo a buscar satisfacdo. Enquanto persiste
a situacado permanece a motivacdo. Quando a necessidade é satisfeita, acaba
a motivacdo. Nesse momento, surge uma nova necessidade e, como
consequéncia, nasce uma nova forca que impele a pessoa a buscar outra
satisfacao;

- as necessidades representam caréncias ou falta de algo que vem do meio
exterior para suprir os anseios do individuo, a exceg¢ao do ultimo estagio da
escala, que é o da auto-realizagao, por se tratar de uma necessidade intrinseca
e, em geral, surgir em pessoas que sao independentes, que tém o poder de
autogovernar-se. Essas pessoas normalmente ndo buscam os retornos
materiais e financeiros, mas a satisfagcao pessoal.

A hierarquia das necessidades explicada por Maslow tornou-se instrutiva pela

forma como foi incorporada a teoria da motivagdo e estudada no contexto das

condicionantes relacionadas ao trabalho.

Herzberg

Em 1959, Frederick Herzberg apresentou a teoria dos dois fatores para explicar
o comportamento dos individuos em situagao rotineira de trabalho. Para ele existem
dois fatores que guiam o comportamento dos individuos no seu cotidiano
organizacional: os higiénicos e os motivacionais.

Para compreender os fatores relacionados a motivagao, Herzberg fez um estudo
sobre atitudes no trabalho, pesquisando o comportamento de 200 engenheiros e
contadores. Nesse estudo, ele pedia aos participantes do experimento que
lembrassem das vezes em que se achavam excepcionalmente bons em seus
trabalhos e quando eles se achavam ruins. A partir desse estudo, Herzberg procurou

descobrir os fatores que levavam a cada tipo de reacdo. Como resultado dos seus
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estudos, ele afirmou que o maior fator motivacional para o individuo encontra-se no
interior do seu proéprio trabalho (STONER e FREEMAN, 1999).
Com a chamada Teoria dos Dois Fatores, Herzberg aponta a idéia de que no
campo motivacional existem dois tipos de fatores:
- 0S que causam, predominantemente, satisfagdo (de ordem motivacional);
- 0S que causam, predominantemente, insatisfagao (de ordem higiénica).
Os primeiros fatores causam satisfacdo ou motivagdo, mas a sua auséncia nao
implica na insatisfacao ou desmotivagao; apenas nao se verifica satisfacdo presente.
Os segundos fatores sdo de ordem higiénica, ou seja, sdo aqueles que nao
exercem nenhum tipo de motivacado. Herzberg alerta que a presenca dos fatores de
ordem higiénica n&o necessariamente causa satisfagdo no trabalho, enquanto sua
auséncia causa insatisfacédo (e.g. o fato de existir uma boa supervisdo numa
determinada organizagéo, ndo é necessariamente um fato motivador). No entanto,
uma ma supervisao ou a falta dela pode criar insatisfagcdo no ambiente de trabalho.
Na percepcédo de Marras (2000), de um modo geral, conforme os estudos de
Herzberg, os fatores higiénicos podem ser explorados da seguinte forma:
-supervisdo — a disposicdo ou boa vontade de ensinar ou delegar
responsabilidades aos subordinados;
- politicas empresariais — as normas e procedimentos que encerram os valores e
crencgas da companhia;
- condi¢des ambientais — os ambientes fisicos e psicolégicos que envolvem as
pessoas e 0s grupos de trabalho;
- relagdes interpessoais — as transagdes pessoais e de trabalho com os pares,
os subordinados e os superiores;
- status — a forma pela qual a posi¢cao do individuo esta sendo vista pelos
demais;
- remuneragao — o valor da contrapartida da prestacéo de servico;
vida pessoal — os aspectos do trabalho que influenciam a vida pessoal.
Para complementar essa percepg¢ao, de acordo com os estudos de Herzberg
quanto aos fatores motivadores pode-se apresentar a seguinte visao sintética:
- realizagdo — é o resultado do conjunto do proprio trabalho;
- reconhecimento pela realizacdo — o recebimento de um reconhecimento

publico (ou n&o) por um trabalho bem feito ou um resultado conseguido;
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- 0 trabalho em si — tarefas consideradas agradaveis e que provocam satisfacao;

- responsabilidade — proveniente da realizagdo do proprio trabalho ou do

trabalho de outros;

- desenvolvimento pessoal — € a possibilidade de aumento de status, perfil

cognitivo ou mesmo posigao social;

- possibilidade de crescimento — uma alavancagem dentro da estrutura

organizacional, em termos de cargo ou responsabilidade.

Contudo, também € prudente registrar as criticas de pesquisadores ao
questionarem a dualidade dos fatores propostos por Herzberg. Os estudos de House
e Wigdor (1967) evidenciaram que a teoria dos dois fatores € uma forma simplista
da relacao entre satisfacdo e motivagcado, onde os mesmos fatores podem conduzir a
satisfagcao no trabalho de um individuo e a insatisfagao do outro.

Apesar das criticas, nota-se que os estudos de Herzberg contribuiram de forma
significativa para um melhor entendimento dos efeitos das caracteristicas do trabalho

sobre a satisfagdo, motivacdo e o desempenho humano no contexto organizacional.

McClelland

Por meio de pesquisas envolvendo o comportamento humano, David McClelland
identificou trés importantes motivos ou necessidades do individuo no universo
organizacional como sendo:

- de realizagdo (need for achievement ou N-ach) — necessidade de éxito

competitivo, medido em relagdo a um padrao pessoal de exceléncia;

- de afiliagdo — necessidade de um relacionamento mais forte, cordial e afetuoso

com os outros individuos;

- de poder — necessidade de controlar ou influenciar outros individuos

Um individuo com alta necessidade de realizacdo esta mais preocupado em
saber se o0 seu desempenho foi positivo do que com a recompensa recebida,
embora nao recusada (McCLELLAND, 1953).

Percebe-se que os motivos apresentados por McClelland estdo intimamente
relacionados com a necessidade de solugdo de problemas. Como no cotidiano os
individuos estdo se deparando continuamente como os problemas, alguns

comportamentos se mostram reiteradamente adequados, isto €, propiciam solugdes.
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Acredita-se que, como resultado, toda vez que o trabalhador estiver envolvido na
solucdo de um determinado problema, provavelmente, ele usara novamente o
mesmo padrao de comportamento; o sucesso levara o individuo a confiar naquele
padrao de comportamento.

Contudo, ndo se pode afirmar que todos os individuos apresentem essa
sequéncia de necessidades no ambiente do trabalho; isso talvez ocorra a medida
que o individuo va galgando cargos mais altos na organizagdo (CHIAVENATO,
2002).

Nota-se através de seus estudos que McClleland deu uma maior importancia a
necessidade de realizagdo do individuo. Nesse pressuposto, os individuos com
elevada motivagcdo de realizagdo buscardo desenvolver tarefas que tenham
dificuldade intermediaria e com probabilidade de éxito ou fracasso aproximadamente
iguais. Por outro lado, individuos com receio do fracasso serdo atraidos por tarefas
com grandes probabilidades de serem realizadas.

A diferencga percebida entre a teoria proposta por McClleland e as outras teorias
de necessidades é que as necessidades sdo aprendidas, e isso se torna um fator
importante para as organizagdes perceberem os diferentes graus de necessidades
de seus colaboradores. Acredita-se que isto ocorre porque se os perfis de
necessidade associados ao sucesso do individuo em varias etapas de seu trabalho
forem identificados, € possivel dessa forma ajudar os individuos a desenvolver seus
perfis como recurso de desenvolvimento de carreira.

Pode ser que algumas dessas necessidades sejam predominantes em
determinados individuos, mas isto ndo quer dizer que as outras necessidades nao

existam; elas talvez sejam menos importantes num determinado momento.

Outras Contribuicoes

Para Bergamini (1997), o carater motivacional do psiquismo humano abrange os
diferentes aspectos que sao inerentes ao processo por meio do qual o
comportamento do individuo pode ser ativado. Motivacdo e agao sao, portanto,
processos dindmicos de individuos engajados com o que fazem.

Nota-se que, no ambiente organizacional, o gerente enfrenta no seu cotidiano

um dos desafios mais complexos por ser o responsavel pela delegagao de tarefas. A
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delegacao de atribuicdes ndo pode ser conduzida de forma impositiva, € necessario
que haja um conhecimento prévio do potencial que possui cada individuo para o
desempenho de seus papéis no contexto organizacional. Estas informagdes s&o
capazes de trazer éxito para o resultado do trabalho porque estido pautadas na
motivagao do individuo para o trabalho.

O objetivo maior para que a delegagdo de tarefas seja feita com base na
aceitacao é induzir os individuos membros das equipes de trabalho a cooperar com
seus esforgos para o desempenho e a conclusdo da atividade delegada para a
equipe. Cada membro da equipe constréi seus interesses com base no seu potencial
para a agao. Este pode ser o desafio da motivacdo. No entanto, é preciso conhecer
as condi¢cdes necessarias para o individuo ser motivado a executar as atividades de
forma eficaz.

No século passado, o desafio era conhecer o que realmente fazia um individuo
se tornar motivado. Atualmente tal preocupagdo muda de sentido. Atualmente,
percebe-se que cada individuo ja traz, de alguma forma, dentro de si, suas proprias
motivagoes.

A motivagdo € um processo interior construido pela subjetividade individual. O
que mais interessa, hoje, é encontrar e adotar recursos organizacionais capazes de
nao sufocar as forgas motivacionais inerentes aos proprios individuos (BERGAMINI,
1997).

E necesséario que as organizacdes estejam mais atentas e flexiveis quanto ao
modo de agir de seus colaboradores. Mesmo que os individuos ja tragam dentro de
si a motivacado inerente ao seu desempenho esperado, € necessario que cada
individuo seja ouvido e acatado dentro das disponibilidades e limitagcbes
organizacionais.

Cuschnir e Mardegan Jr. (2001) lembram que € comum ver os dirigentes
organizacionais preocupados com o vigor de suas organizagdes. Contudo o objetivo
almejado torna-se dificil de se atingir no momento em que ndo é focalizada a
dimensao humana na organizagao.

E necessario que se compreenda que o ponto principal, aglutinador dos recursos
da organizagdo, deve ser o individuo. Acredita-se que o processo motivacional dos
atores organizacionais n&o pode ser esquecido.

Os relacionamentos que sao construidos pelos individuos no ambiente
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organizacional e as formas como eles desenvolvem os seus modos de agir na
execucao de determinado trabalho determinam seus lagcos e seu emprenho. Torna-
se necessario que a organizagdo, em determinado momento, seja conduzida pelos
individuos para o alcance de objetivos e metas socialmente desejaveis.

A motivacao para um trabalho depende do significado que cada individuo atribui
a essa atividade. Bergamini (1997, p. 24) acredita que a “ligagdo do trabalhador com
a organizagdo seja um elo habitual”. Portanto, € necessario se reconhecer que, em
condicbes favoraveis, cada pessoa exergca com naturalidade seu poder criativo,
buscando ai seu proéprio referencial de auto-identidade e auto-estima.

Desta forma, a motivacado é tida como um processo intrinseco inerente a cada
individuo, e pode ser latente no intimo de cada pessoa ou construido a partir das
justificagdes que validam a necessidade da agdo. Assim, a motivagédo é um processo
cognitivo individual que é expresso a medida que o individuo tem um significado de
realizagao e auto-estima que consolida a agao.

Este processo pode ter maior expressdo quando o individuo contém em si
necessidades intrinsecas de desejo e expectativa sobre uma determinada conquista
ou objetivo pessoal. As necessidades sdo determinantes ainda mais fortes quando
levam o individuo a algum tipo de caréncia (fisico ou psiquico) da sua personalidade,
nao atendida no campo pessoal e/ou profissional.

A existéncia de caréncias intrinsecas indica um estado de desequilibrio que,
enquanto persiste, gera desagradaveis sensagdes emocionalmente negativas de
ameagca a integridade do individuo. Quando o individuo tenta sair desta situagdo de
desconforto, busca em suas crengas e valores determinadas agdes que poderao
guia-lo por caminhos mais confortaveis no sentido de restabelecer o equilibrio.

Os sentimentos que sdo gerados intrinsecamente pelo individuo, e que nao
podem ser supridos no nivel da realizacdo pessoal, sdo compensados pelas
recompensas provisorias fornecidas pela organizagdo de forma extrinseca. Sobre
esta situacdo Toledo (1987) ressalta que isto é algo que surge por meio do
autodesenvolvimento, da autonomia, de solucdo de problemas e pelo esforgo
individual.

Acredita-se que as vantagens extrinsecas sdo agdes simbolicas no sentido da
organizagdo demonstrar o valor do empenho do colaborador motivado por ter estes

beneficios. O que realmente se torna essencial é vislumbrar o processo de
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motivagao individual de modo que cada colaborador organizacional possa executar
seu papel numa determinada tarefa.

Para Vigotski (1999), a manipulagédo direta para atingir determinados objetivos
deve ser substituida por um processo psicolégico complexo. Neste processo a
motivagao interior e as intencdes, esquecidas no tempo, estimulam o individuo ao
desenvolvimento e a realizacao.

Nota-se que, se a organizagdo realmente deseja favorecer o processo
motivacional de seus colaboradores, deve atribuir énfase a realizacdo do individuo
no seu ambiente de trabalho, por meio do incentivo a participagdo, do
enriquecimento da tarefa, do reconhecimento do trabalho em si, do senso de
responsabilidade e do avango do seu crescimento profissional. Estas s&o algumas
formas consideradas atrativas para os individuos como algo intrinsecamente
compensador.

Kanaane (1999) considera que o senso de participacdo € tido como o
envolvimento dos individuos no processo do trabalho, sendo um dos pontos
principais para o alcance da integragdo homem/produgado. O senso de participagao
esta relacionado com a distribuicao de poder, de autoridade, de propriedade, de
coordenacgao e de integragao no processo de tomada de decisao.

A participacdo como abordagem gerencial pode também ser amparada pela
motivacdo do individuo, alcangando, assim, um aumento de produtividade,
desempenho e satisfagado no trabalho. As organizagbes também se véem diante do
desafio de utilizar o potencial produtivo de cada individuo, transformando-o em um
comportamento naturalmente espontaneo, oportunamente construtivo e eficazmente
inovador que se transformara em pontos positivos.

E necesséario que os dirigentes organizacionais procurem de alguma forma
descobrir os objetivos que tornam os individuos motivados através do desempenho
dos seus papéis no universo do trabalho, ao executar suas tarefas. Desta maneira,
pode-se descobrir uma gama de interesses individuais intrinsecos e extrinsecos que
conduz o individuo a fazer determinado trabalho de uma forma mais motivada.

Neste sentido, os colaboradores vivenciam uma grande satisfagdo ou realizacao
individual gerada por aquilo que surge como fonte do seu trabalho. O trabalho neste
caso passa a ser algo valoroso e realizador. O trabalho é visto como referencial de

auto-estima e de valorizacdo pessoal, conduzindo o individuo a realizacdo de
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desejos intrinsecos no ambito profissional.

Conforme Lawler (1981), para que as organizagdes consigam obter algum tipo
de comportamento esperado por parte dos seus colaboradores, € necessario que
apresentem tipos de recompensas que tenham um alto grau de valorizagao para os
mesmos. Os individuos, quase sempre, trazem dentro de si suas proéprias
necessidades e seus mapas mentais, de como percebem o mundo e de como
utilizam estes mapas para selecionar aquelas atitudes que conduzem a resultados
que satisfacam as suas necessidades.

Bergamini (1997) apresenta trés modelos da teoria cognitiva da motivagao que
procura especificar o relacionamento entre o desempenho de determinadas tarefas e
as recompensas resultantes. Assim explica a autora:

- teoria da expectancia - propde que a motivagéo seja o produto do quanto um
individuo almeja determinado objetivo e da probabilidade de que o esforgo
mobilizado por ele leve a realizagdo da tarefa e, como conseqiéncia, surja a
recompensa;

- teoria da equidade — demonstra que aqueles individuos que contribuem mais
para a organizagdo da qual fazem parte, também esperam receber mais em
termos de recompensas. Esta teoria se torna importante, por oferecer
orientagdes uteis no sentido de compreender melhor os diferentes tipos de
relacionamento social no ambiente de trabalho;

- teoria da atribuicdo — o principal objetivo desta teoria € descortinar o papel
desempenhado por uma causa especifica na determinagcdo de um efeito, ou
seja, a maneira pela qual sdo interpretados os comportamentos individuais a
partir da atribuicdo que se faz das suas causas.

Estas teorias procuram explicar a motivagdo com base nos processos mentais
cognitivos dos individuos. Todas as teorias aqui apresentadas partem do principio
de que os individuos no seu ambiente de trabalho percebem e conseguem
relacionar de forma consciente e racional os componentes do comportamento
motivacional no desempenho de seus papéis.

A motivacdo para o trabalho é, portanto, um processo cognitivo individual
complexo porque leva em consideragdo um conjunto de situagdes: o individuo (e.g.
caracteristicas e experiéncias), o trabalho (e.g. natureza e restricbes) e a

organizagao com as suas regras (e.g. objetivos e clima que lhe é préprio). Neste
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sentido, é importante visualizar o universo do trabalho como um todo. O modo como
os colaboradores se comportam e externalizam seu comportamento no cotidiano
organizacional define as diferentes respostas em termos de desempenhos
observados.

No estudo da motivagao, € necessario o conhecimento de um grande numero de
explicagcbes possiveis, para se ter meios de compreender o comportamento humano
nas diversas circunstancias da vida. A motivacdo, enquanto faceta tipica do
comportamento individual, precisa ser examinada da forma mais ampla possivel,
evitando pretender que um so tipo de explicagdo esgote sua prépria riqueza.

No entanto, € preciso que se busque, dentre as teorias que estudam a
motivacdo humana, as explicagdes que melhor compreendam o individuo como um
ser pensante, cheio de aspiragdes, desejos e objetivos, que necessita de constante
acompanhamento para que se mantenha motivado. Cabe lembrar, entretanto, que a
auséncia da motivagdo ndo significa necessariamente a desmotivagao para o
trabalho.

A desmotivagdo € um mecanismo progressivo e perigoso, mas nao constitui
exatamente a falta de motivagcdo. Para se prevenir a desmotivagao, ou de certa
forma viabilizar perspectivas de motivagdo, o ponto de equilibrio que deve ser
alcangado em termos de ajustamento para a motivagdo esta em se atribuir ao
individuo o sentido de pertinéncia.

Similarmente, Lapierre (1990) defende que o “sentimento de poténcia relativa” é
a melhor forma de propiciar condi¢des para a motivacdo. Conforme as afirmacgdes
deste autor, este “sentimento de poténcia relativa” € embasado no construir, criar e
conduzir do individuo, procurando sempre se modificar como ser, buscando também
modificar o mundo, mas acima de tudo permanecendo consciente de seu potencial.

Nota-se que é por meio da consciéncia que cada individuo traz para dentro de si
as bases para sua acdo. O individuo gera e mantém o sentimento de confianca e
discernimento e se vé como algo que estda sempre em processo de mutagdo. No
entanto, € necessario que a organizagao apresente a sua contra-partida, oferecendo
condi¢cbes operacionais para o desempenho potencial do individuo consciente. Por
meio desta percepgdo o individuo pode, no seu cotidiano organizacional, se
encorajar a assumir riscos, estando sujeito a cometer fracassos, como também

conseguir vitérias que vao se conduzindo para o ponto de equilibrio.
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Maccoby (1988) enfatiza que o trabalho é tido como referencial que liga o
individuo ao mundo real. O trabalho € o agente provedor, que oferece os meios
necessarios para que as idéias, expectativas e visdes individuais tenham algum
sentido, e é capaz de ter dominio sobre os impulsos existentes em cada individuo.

A verdadeira motivagao representa, consequentemente, um desejo natural dos
individuos que se engajam nas tarefas deste trabalho, vislumbrando a satisfagao
que ele pode oferecer. No entanto, a qualidade do trabalho que o individuo
desenvolve sob tensao, frequentemente, € acompanhada da desilusao.

O resultado desta desilusdo sera determinado pela coragem do individuo em ser
capaz de mobilizar sua capacidade para introspecgao criativa. No momento em que
as emocgdes aumentam a capacidade de pensar e de fazer planos, cada individuo
vai treinando para alcangar um objetivo. Quando ele soluciona algum problema, esta
sendo definido neste instante o poder de usar suas capacidades mentais para se
resolver algo.

Neste sentido, a figura do lider assume um valor de destaque. No momento em
que os individuos precisam de direcdo o lider aponta as trajetérias a serem
seguidas, reforgando os sentimentos de entusiasmo e prazer naquilo que executam.

A confianga do lider repercute positivamente na motivagao de seus seguidores.

3.9 Lideranga Compartilhada

Grande parte da literatura no tocante a lideranca representa uma tentativa de
procurar estudar o papel do lider como um ser dotado de caracteristicas peculiares.
O lider ocupa uma posicao de status em relagao a outros individuos que néo estéo
claramente relacionados ao seu papel.

Robbins (2002, p. 371) faz uma analise sobre as diferentes definicbes de
lideranca e constata uma aproximagao comum a todas as definicdbes — o sentido de
compartilhamento de propdsito. Conforme explica este pesquisador citado, ha um
certo acordo consensual no sentido da nocao de que “os lideres séo individuos que,
por suas agées, facilitam o movimento de um grupo de pessoas rumo a uma meta
comum ou compartilhada”.

Nota-se nesta definicdo que a lideranga é tida como um processo intrinseco e
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subjetivo de influenciar determinados grupos de individuos numa organizagao.
Portanto, a lideranga pode ser compreendida como um processo cognitivo individual
na medida em que o papel do lider € exercido com base na sua capacidade mental
de agregar valor a sua capacidade de integragao social.

Zalesnik e Vries (1981) enfatizam que o individuo que assume a lideranga num
determinado setor da organizacao leva para o local de trabalho uma orientagéo para
0 poder, que é construida, em parte, sobre uma fantasia proveniente do passado e
em parte sobre uma avaliagdo objetiva das situagdes e realidades. Quando se
misturam elementos da fantasia e da realidade, o que acontece freqliientemente, é
dificil distinguir as forgas que atuam sobre os lideres

De acordo com Cooper e Sawaf (1997, p. 101), “os lideres que conseguem
inspirar e motivar outras pessoas séo individuos verdadeiros”, aqueles que tém um
bom intelecto, naturalmente, mas sempre com um grande coragao. Ninguém espera
que um lider seja perfeito, mas deseja que ele seja apenas verdadeiro e honesto.

Este é o caso de homens e mulheres notaveis que tém a coragem de procurar
assumir aquilo que sao verdadeiramente, de mostrar-se tal como sdo. Assumir a si
mesmos consiste em assumir os erros cometidos, falar claramente sobre os sonhos
que acalentam, mostrar aquilo que mais lhes interessa e entusiasma na evolugao de
sua vida profissional e pessoal. Este € o verdadeiro sentido da lideranca
compartilhada. Aqui ndo se trata da coesédo, mas sim da influéncia sem pressao.

Talvez este seja o principal alicerce que conduz a um estilo de lideranca
verdadeiro e sincero. E por meio do processo cognitivo da lideranca que vai
surgindo uma ligagdo de confianga entre os membros de determinadas equipes,
podendo ser percebida tanto pelos colaboradores da organizagdo como também fora
dela (e.g. clientes, fornecedores e concorrentes).

Para Angeloni e colaboradores (2002, p. 54), as organizacdes atuais desejam
implantar uma nova filosofia que inspire confiangca nos seus colaboradores, a fim de
desenvolver a autoconfianga das pessoas, “exercendo continuamente o pensamento
estratégico, desenvolvendo uma visdo sistémica para que possa construir e
compatrtilhar uma visdo de futuro”. A uniao entre lider e liderados estaria, portanto,
consolidada pelo sentido de compartiihamento de objetivos e de confianga na
nobreza dos propdsitos.

Neste sentido, a nocao de lideranca € aproximada, ndo como qualidade pessoal,
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mas como fungao organica. A distribuicdo da fungao de lideranga no contexto atual
nao esta mais concentrada num pequeno grupo de dirigentes, nem num unico
individuo, mas na formacédo de equipes auto-dirigidas, que levam o carater de
comunidades de praticas.

Conforme Mclagan e Nel (2000, p. 103), a lembranga do passado traz os anos
de “autoritarismo como tendéncias ocultas de alienagéo, raiva e desconfianga”. No
passado existiam conspiragdes e controles autoritarios declarados, mesmo que para
0 ambiente exterior mantivessem estas forcas em segredo. No entanto, cabe
destacar que as tentativas de migrar para modo mais participativo freqientemente
anunciam as pressoes proprias a cada ambiente, antes que habilidades, valores e
mecanismos de participagao fixem suas raizes no novo contexto.

Percebe-se que a lideranga conservadora a cada dia perde mais forca, dando
espaco a uma lideranca mais informal, onde os individuos que sao indicados ou
eleitos para dirigir determinado grupo buscam ter uma visdao global, sem
determinismos ou regras de distanciamentos. O novo cenario em que nasce o
conceito de lideranga esta preocupado com a sobrevivéncia da organizagdo em
longo prazo, bem como com os colaboradores no dia a dia, incentivando cada
colaborador a ser também um lider naquele trabalho em que ele € responsavel.

Acredita-se que, no futuro, a lideranga n&o seja mais uma posi¢cdo situada
apenas no topo da pirdmide organizacional. O conceito de lideranga devera ser
compreendido como um processo cognitivo individual, cuja fungdo é o trabalho de
equipes conscientes, voltadas para a solugdo de problemas conjuntos e decisdes
sociais. Quando isto se evidenciar, tornar-se-a a expressao viva da crenga de que
cada individuo tem uma contribui¢do unica a oferecer em alguma area ou tarefa em
que seja melhor do que qualquer outra pessoa.

Dessa forma, acredita-se que qualquer individuo é capaz de liderar no ambiente
organizacional a partir do dominio que ele tem na sua area de atuagdo. Cada
individuo possui um processo cognitivo especifico, tendo o conhecimento devido
para determinada tarefa que desempenha.

E necessario que o individuo que possui o perfil de lider tenha uma viséo
extensa dos aspectos econdmicos e sociais e esteja preparado para interagir,
monitorar e influir no clima organizacional. Além desta visdo holistica, o lider precisa

ter conhecimento de si mesmo, procurando compreender grande parte de seus



110

processos emocionais e cognitivos para estabelecer uma relagdo saudavel e
proveitosa com seus liderados (Angeloni et al, 2002).

No entanto, se observa que a lideranga é algo que esta ao alcance de todos os
membros da organizagao, desde que eles externalizem estas caracteristicas no meio
em que estdo inseridos. As caracteristicas que demonstram a capacidade de
lideranca do individuo se apresentam por meio da resolucdo de problemas, no
desenvolvimento de um produto, no contato com o cliente ou até mesmo como
mediador, nas divergéncias dos companheiros de equipe.

As pessoas comuns podem e devem realizar atos de lideranga no novo modelo
de organizagdo. As organizagdes de sucesso, no futuro, criardo aliangas entre
liderangas, ou seja, nos ambientes em que pessoas de todos 0s niveis executam
uma agao inovadora, criativa e corajosa, objetivando o cumprimento de objetivos
comuns.

A medida que determinado individuo toma a iniciativa de ajudar sua equipe no
cumprimento de metas, na busca de solugdes, na resolucdo de conflitos entre os
companheiros, na avaliacdo de seu desempenho como profissional e como ser
humano, este individuo esta se conduzindo ao perfil do lider contemporaneo. E por
meio destas caracteristicas de lideranga que os individuos conduzem e motivam os
demais membros da equipe a produzir, criar e expandir os negdcios da organizagao,
contribuindo para o crescimento de todos.

Nao se pode conceber, de modo algum, um individuo com o perfil de lideranca
ou profissional bem-sucedido sem uma compreensao clara da diversificada rede de
relacbes que o cerca. Isso significa conhecer os talentos unicos e as verdadeiras
preocupacdes de todas as pessoas envolvidas. Cabe destacar que é de vital
importancia para este individuo procurar compreender 0os anseios e as expectativas
de cada membro da sua equipe para que seja trazido a tona o potencial que cada
um podera oferecer no tocante ao enriquecimento das tarefas.

Robbins (2002) apresenta o “modelo de lideranga do caminho-objetivo”, como
sendo uma importante abordagem situacional, onde a fungao do lider é ajudar seus
companheiros de grupo a alcangcarem o0s objetivos da equipe em diregdo a
organizagdo. O termo caminho-objetivo é derivado da convicgdo de que os lideres
eficazes apontam um norte para ajudar seus colegas de trabalho a sairem de onde

estdo, passarem pela realizagao dos objetivos das tarefas e executarem a viagem ao
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longo do caminho mais facil, mediante a eliminacao de obstaculos no percurso.

Conforme Kotter (1990), é necessario que seja concentrado um foco maior no
desenvolvimento da lideranga nas organizagdes. Os individuos que hoje exercem
cargos de liderangca também estdo demasiadamente preocupados em cumprir
prazos e orgamentos.

E preciso procurar entender o sentido da lideranca como uma habilidade para
inspirar os individuos a lidar com a mudancga, procurando sempre inovar naquilo em
que colaboradores com este perfil vislumbrem algo que ainda nao foi percebido por
outras pessoas, elevando o seu potencial humano. Neste sentido, Robbins (2002)
elenca algumas caracteristicas de lideranga que influenciam no desempenho e na
satisfagdo dos colaboradores:

- a lideranca orientada para tarefas — resulta em maior satisfacdo do colaborador
quando as tarefas sdo ambiguas do que quando sao altamente estruturadas e
bem definidas;

-a lideranga orientada para individuos — resulta em alto desempenho e
satisfacdo do colaborador quando os subordinados estdo executando tarefas
estruturadas;

A liderancga orientada para tarefas tende a ser percebida como redundante entre
subordinados com grande autopercepg¢ao de suas habilidades ou com consideravel
experiéncia. Quanto mais evidentes e estruturadas as relagbes de autoridade formal,
mais os lideres deveriam exibir comportamento orientado para pessoas, e atenuar o
comportamento orientado para as tarefas.

A lideranga orientada para os individuos resultara em maior satisfagdo do
colaborador quando houver conflitos significativos dentro de um grupo de trabalho.
Os subordinados com sede externa de controle ficardo mais satisfeitos com um
estilo diretivo.

Percebe-se que, ao adotar estas caracteristicas no tocante a lideranca, os
colaboradores séo influenciados a executarem suas tarefas de forma mais
harmoniosa e cooperativa. Desta cooperagao consciente surge a socializagcdo como

uma necessidade dentro do alcance de objetivos desejados.
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3.10 Socializacao como Necessidade

O homem é um ser social por natureza. As relagdes sociais fornecem aos
individuos os elos necessarios a compreensdo e ao entendimento muatuo. A
necessidade da socializagdo no campo do trabalho é de grande importancia por
tentar agregar harmonicamente os colaboradores da organizagdo. Busca-se por
meio da socializagdo o conhecimento das especificidades dos individuos, e nao
pelos cargos que eles ocupam ou por algum tipo de identificagdo imposta pela
organizacgao.

No trato social que um individuo mantém com o outro existem diferentes formas
de jogos de identificacdo (e.g. introspecgao, projecdo, transferéncia e afinidades). E
por intermédio das identificagbes que o individuo se interliga com os demais
membros do grupo em que ele esta inserido.

A constituicdo de todo ser humano, enquanto sujeito, passa por esta relacéo
polifuncional com o outro. E também com a ajuda do outro que o individuo se
constitui, se reconhece, sente prazer e sofrimento, satisfaz ou ndo os seus desejos e
suas pulsées. Segundo Chanlat (1996), o individuo analisa se seus desejos e sua
existéncia estdo sendo reconhecidos ou nao pelo seu grupo de pertinéncia.

A socializagdo acontece no espacgo interior, por meio do qual o individuo
reconhece-se enquanto ser. A descricdo deste espaco pode ser entendida como um
processo cognitivo individual capaz de consolidar o bem estar interior.

As pessoas basicamente se unem de acordo com as atitudes semelhantes por
motivo de uma determinada situagdo, pessoa ou objeto, com o intuito de minimizar
0s aspectos discordantes que estdo presentes quando elas (pessoas) se deparam
com outros individuos que apresentam atitudes distintas das suas. Pode ser dado
como exemplo, individuos que tém atitudes politicas “fortes”, cuja tendéncia é
agrupar-se em funcao destas suas opgdes, e que, normalmente, se manifestarao
oponentes as pessoas que postulam tendéncias antagonicas (KANAANE, 1999).

No ambiente de trabalho esta situagao torna-se evidente no momento em que
um determinado individuo usa seu processo de envolver outros companheiros do
grupo para alcancar fins especificos. Os individuos socialmente estruturados
conseguem fazer com que essas pessoas comunguem da sua filosofia de vida,

manipulando a agdo dos acontecimentos (positivos ou negativos) no meio em que
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eles estdo inseridos.

Nota-se que o individuo carrega dentro de si um arcabougo de processos
cognitivos de ordem racional e irracional que se incorpora a sua vida interior como a
sua vida exterior. Este arcabougo € algo que o individuo introjeta e exterioriza na
medida que vai se firmando como “ser”’, num determinado grupo ou equipe em que
se encontra.

Conforme Cuschinir e Mardegan Jr (2001), € no universo do trabalho que as
maquiagens mais sofisticadas sao utilizadas e desenvolvidas. Na organizagéo, o
individuo utiliza camuflagens em todas as suas facetas, mascarando e disfargando o
verdadeiro “eu”.

No momento que o individuo tenta investigar o outro na tentativa de encontrar
pistas que atendam suas expectativas (e.g. por meio do perfil que € montado pelo
didlogo), e o colega chega a corresponder a estas expectativas, sdo criados lagos de
amizade. Estes lagos ajudardo os individuos integrados no tocante ao
enriquecimento das tarefas em que os mesmos desenvolvem no seu ambiente de
trabalho.

E importante que o individuo lembre-se de momentos em que esteve em contato
com outros individuos (e.g. em uma aula, numa reunidao de trabalho ou numa
conferéncia) e guarde a imagem daqueles momentos em que todos falavam com
entusiasmo, animagdo, enquanto compartilhavam idéias ou analisavam algum
problema. Tais encontros motivantes e mutuamente benéficos sdo uma perfeita
ilustracdo do porque se relacionar € algo importante na vida dos individuos (AYAN,
1998).

Nota-se que é através do relacionamento que vao surgindo novas oportunidades
para os colaboradores organizacionais se conhecerem melhor. A troca de idéias
para resolugdes de problemas pode ser dinamizada a medida que se estabelece
confianga nos lagos sociais, e também contribui para a descoberta de algo novo,
como, por exemplo, o prazer de trabalhar em equipe.

Krong, Ichijo e Nonaka (2001) esclarecem que nos diversos encontros é
provavel que os individuos se apresentem uns aos outros por meio de historias ou
narrativas pessoais. Os individuos descrevem as historias da prépria vida, carreira,
desejos, esperancgas, sonhos e pontos de inflexdo, como forma de sensibilizar o

outro sobre suas trajetorias de vida.
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Desta maneira, o0 modo como cada individuo vai tragando seu perfil, suas
expectativas, suas experiéncias e seus desejos, vai criando os lagos de amizade.
Este procedimento leva ao fortalecimento das relagdes de trabalho no tocante a
resolucdo de um problema ou na criagdo de novos produtos ou servicos.

Observa-se que um problema que surge numa determinada divisdo € como um
quebra-cabega do qual cada membro da equipe possui apenas algumas pecas.
Cada colaborador junta suas pegas a sua maneira ou conforme percebe a realidade.
Somente a uniao de todos permite partilhar as percepg¢des e disponibilizar todas as
pecas para que o quebra-cabega seja montado (TRANJAN, 1997).

Conforme Pontes (1999), uma equipe de trabalho deve constituir-se por
individuos que possam somar seus conhecimentos para obtengdo dos resultados
esperados pela organizacéo. A sinergia organizacional garante o fato de que o todo
seja maior que a soma das partes.

No entanto, Mclagan e Nel (2000, p. 140) enfatizam que no contexto
organizacional “os relacionamentos podem ser observados”, estando presentes nas
interacdes visiveis que ocorrem entre duas ou diversas pessoas. O ato de descrever
aquilo que se vé nos outros ajuda a formulagao de alternativas. Quando se vé ou se
escuta um dirigente criticar ou até mesmo humilhar um subordinado diante dos seus
colegas, deve-se reagir imediatamente. Da mesma forma que, quando se vé um
trabalhador ignorar um problema porque ele ndo é de sua responsabilidade, deve-se
instrui-lo a atingir niveis mais altos de parceria e responsabilidade funcional pelo
todo organizacional.

No momento em que a organizacgéo facilita os niveis de relacionamento entre
seus colaboradores, as tarefas vao se tornando menos penosas, pelo fato de cada
individuo contribuir com o seu conhecimento e com a sua experiéncia. Por meio da
juncao do conhecimento e da experiéncia de todos, as dificuldades de cada tarefa e
0s niveis de relacionamento também vao sendo resolvidos com mais facilidade.

Para Drucker (1999), poucos individuos trabalham e chegam a um resultado
sozinhos, como no caso de alguns grandes artistas e atletas. Na maioria dos casos,
os individuos trabalham com outros individuos e por meio deles sao eficazes.

Isso demonstra que € por meio da convivéncia em equipe que os resultados das
tarefas vao surgindo, a medida que todos os individuos vao tendo nog¢ao da tarefa a

que seu companheiro foi designado. E, no momento que cada individuo sabe o que
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0 outro executa, tendo a nogdo do resultado que se pretende alcangar, a
socializacdo passa a ser evidenciada no seu potencial cognitivo, na sua grande

importancia para o meio organizacional.

O apanhado tedrico do presente trabalho € composto por entendimentos que
vao se intercalando sistematicamente. Por meio desta revisdo tedrica, procurou-se
nortear os caminhos que levam aos indicadores de engajamento organizacional dos
individuos, enfocando o desempenho de papéis individuais, na perspectiva da

gestao do conhecimento.

Para informar a base metodoldgica pela qual foi desenvolvido este estudo, a

seqguir sera apresentado a estratégia que conformou a presente pesquisa.
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4 ESTRATEGIA METODOLOGICA

Este capitulo que trata da estratégia metodoldgica refere-se a exposicdo de
elementos organizados dentro da logica que explica o campo de agao da pesquisa
desenvolvida. Para tanto, reporta-se inicialmente a estrutura que serviu de
orientagdo para o plano de estudo desenvolvido, abordando em seguida a definicdo
de termos e os elementos relativos a caracterizagcdo da pesquisa, a estratégia de

coleta de dados e aos métodos de tratamento de dados.

4.1 Plano de Estudo Desenvolvido

O plano de estudo reproduz a estrutura para o preenchimento de informacdes
sobre o que e o como do projeto de pesquisa (elaborado), cujo objetivo é
esquematizar suas diversas etapas. Com o objetivo de subsidiar o processo de re-
apropriacdo do conhecimento para efeito dos trabalhos futuros, cabe destacar a
importancia do cumprimento do plano de estudo como ferramenta de orientagao
para o pesquisador.

Para um melhor entendimento das bases que orientaram o presente trabalho, é
apresentado o esquema que mostra as relagdes e fungdes correspondentes a
estrutura desenvolvida nesta investigacdo cientifica. Esta estrutura reporta-se ao
plano da qualificagdo e sua etapa da pesquisa (Figura 5).

No nivel da qualificagao foram estabelecidos os aspectos norteadores do projeto
de pesquisa: definicdo do tema, formulacdo do problema, desdobramento das
questdes de pesquisa, estabelecimento das premissas norteadoras, levantamento
do marco conceitual e escolha da base metodoldgica.

Apods a escolha do tema, as etapas que abordaram a formulagao do problema, o
desdobramento das questdes de pesquisa e o estabelecimento das premissas
procuraram manter uma conexao légica em relagdo a composi¢cédo do marco teorico.
Em algumas situagdes, estas etapas se retro-alimentaram a partir da fundamentagao

tedrica que veio ancorar o estudo. Algumas destas questbes ja foram tratadas na
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introducéao deste trabalho.

A formulacdo do problema consequientemente gerou o desdobramento das
questdes de pesquisa, que estiveram intimamente ligadas a escolha da base
metodoldgica. Devido a sua natureza exploratoria-descritiva, no presente estudo
optou-se por nao trabalhar com hipoteses, e, sim, com premissas norteadoras
(HUBNER, 1998; MEDEIROS, 1991; RAMPAZZO, 1998; PEROTA, 1997; SANTOS,
1999). A escolha da base metodologica permitiu a conclusdo das etapas que

configuraram o plano da qualificag&o, tornando-se clara a trajetoria da pesquisa.

Escolha da Base | Definigao dos

das Premissas

da Pesquisa |<--------

: Metodologica Processos
H |
“>| Levantamento | | Elaboragiodo |<&-------
do Marco X Protocolo ,
e CoONCeitUal ' Instrumental '
I I
1 1
“>| Estabelecimento E »| Aplicagio |----- L
1
1
1
1
1
1
1
1

Desdobramento =
..... >| das Questdes p| Interpretacéo | :
e ——— e Anilise dos
J : Resultados |[-----. |
->| Formulagao
do Problema
> Determinagao
J das Proposigoes
Definicao Resultantes
do Tema

Fonte: elaborado a partir de Pinheiro de Lima (2001) e Pereira (2002).

Figura 5: Estrutura do plano de estudo desenvolvido

O plano seguinte - da pesquisa - foi alcangado por meio da operacionalizagcédo de
etapas sistematicamente desenvolvidas. Neste trabalho, as etapas que conformaram

o plano da pesquisa foram cumpridas do seguinte modo:

- definigdo dos processos cognitivos relacionados a gestao do conhecimento;

- elaboracgao do protocolo instrumental de pesquisa, por meio do instrumento de
coleta de dados e demais ferramentas;

- aplicacao da pesquisa de campo;

- interpretacao e analises dos achados de pesquisa;

As etapas que conformaram o plano da pesquisa mantiveram uma relagcao direta
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com a trajetéria de pesquisa, projetada a partir dos objetivos especificos do estudo.
Este plano teve inicio com a definicdo dos elementos tedricos que deram referéncia
ao estudo — processos cognitivos. Em seguida foi desenvolvido todo o protocolo que
serviu de apoio a pesquisa de campo e a leitura dos dados. Em algumas situag¢des
foi necessario se fazer alguns retornos, tais como: revisdo do protocolo de pesquisa
e re-aplicagao do instrumento, na pesquisa de campo.

O detalhamento do plano da pesquisa sera abordado neste capitulo nas secdes
que se seguem.

Apods este intréito sobre a apresentacdao do plano de estudo que orientou o
desenvolvimento do presente trabalho, torna-se importante uma explicagdo sobre os

principais termos que conformaram este estudo.

4.2 Definicao de Termos

Uma definicdo é tida como uma explicagao detalhada, e, como tal, determina o
desdobramento de todas as notas que compdem a compreensao de um
determinado pensamento, as vezes complexo. A importancia da definicado de termos
para o trabalho cientifico, de uma forma geral, estd no fato da mesma permitir a
formulacao das questdes a serem discutidas sobre o estudo (SEVERINO, 2000).

Na definicdo dos termos usados neste estudo, em alguns momentos, também,
sdo usadas as explicacbes adotadas por outros autores. Para manter a
fidedignidade em relagdo a fonte consultada, ao final da definicdo adotada é
mencionada a autoria (autor e obra consultada).

Cabe informar que as definicdes que nao fazem mencgao de nenhum autor foram
elaboradas com base em explicagbes conceituais formuladas pelo proprio
pesquisador.

Desta forma, foram definidos os termos mais relevantes incorporados neste

estudo, apresentados abaixo:

Avaliacao de desempenho — visa conhecer a potencialidade e a efetividade do

desempenho do individuo na organizagao dentro de seus papéis individuais, bem
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como sua contribuicdo na descoberta de caminhos, visando a correcao de falhas

e/ou a solugao de problemas no todo organizacional.

Capacidade — diz respeito a qualidade individual que cada individuo possui para
um determinado desempenho profissional, onde, por meio dos seus conhecimentos,

configura sua esfera de agao.

Conhecimento — compreende a apreensao das informacdes assimiladas pela
capacidade intelectual do individuo em fungao da sua experiéncia ou vivéncia dentro

de um determinado fenébmeno.

Consciéncia — diz respeito a visdo particular e superior do reflexo do mundo
exterior e é unicamente por isso que ela pode orientar o homem na realidade
ambiente e transforma-la de forma criativa (CHEPTULIN, 1982).

Criatividade — refere-se a forma de comportamento que viabiliza a construgao

de algo novo para si ou para o ambiente (SENS, 1998).

Engajamento organizacional do individuo — ¢é representado por um processo
sistematico e complexo relacionado ao estado psicossocial do individuo no contexto
profissional, que traduz seu modo de sentir e introjetar em si a condigdo de membro
da organizacao, refletido através de linhas consistentes de atitudes, resultantes das

recompensas e dispéndios, devido aos custos associados a agir de forma diferente.

Habilidade — é o notavel desempenho de coordenar e integrar conhecimentos e

mecanismos dentro de uma aptidao em qualquer dominio (teérico ou pratico).

Indicadores de engajamento organizacional dos individuos - estdo
relacionados ao conjunto de elementos individualizadores que confirmam a
existéncia de elos de concordancias, quanto: as percepgdes elaboradas pelos
individuos sobre seus papéis individuais e a receptividade demonstrada pela
organizagcdo em relagdo ao desempenho desses individuos no contexto

organizacional.
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Individuo — trata-se do articulador potencial do conhecimento na organizacéo,
que é capaz de externar suas experiéncias por meio de sua rede de relagdes, onde
sua base de conhecimento podera favorecer a organizagado no sentido dos produtos
e servigos, que dinamizarao o crescimento e o desenvolvimento organizacional.
Portanto, € o principal ator social responsavel pela articulagdo do conhecimento na
organizagédo (PEREIRA, 2002).

Informagao — € tida como um conjunto de dados, fatos ou vivéncias, obtidos

através do meio social ou do trabalho em que o individuo se encontra.

Iniciativa — corresponde a disposi¢ao individual em procurar ir mais além das
prescricdes que o seu trabalho exige, é o “algo mais” daquele que é capaz de

encontrar solugdes e agir voluntariamente.

Lideranga — compreende a capacidade de agado de determinado individuo de

dirigir, chefiar ou orientar qualquer tipo de agdo no ambiente organizacional.

Motivagao — corresponde ao conjunto de fatores psicossociais que estimula o
individuo a agir de maneira favoravel & determinada conduta. E o modo como cada
trabalhador é conduzido a executar determinada tarefa, que de outra maneira nao
poderia fazer; é o fazer de forma estimulante e com menor supervisdo e com maior

economia.

Organizagao — trata-se de um organismo com objetivos definidos que trabalha
na perspectiva do sistema de produg¢ao de bens ou servigos, de modo a articular os
conhecimentos adquiridos através de seus colaboradores, transformando esses
conhecimentos em recursos (tangiveis e intangiveis), que servem de base para o

seu referencial competitivo.

Papéis — refletem as expectativas e responsabilidades em relagdo ao

desempenho de fungdes.
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Papéis individuais — estdo relacionados ao desempenho da funcdo de cada
individuo, sendo definidos explicita ou implicitamente em um determinado contexto
organizacional (TORNATZKY e FLEISHER, 1990).

Papel explicito (formal) — estd relacionado a descricdo das atividades que,
muitas vezes, inibem o potencial do individuo, por estarem atreladas a normas e

procedimentos da organizagéo.

Papel implicito — refere-se a performance desejavel no sentido de competéncia

ou desempenho profissional, ou seja, o que se espera que o individuo seja.

Processos de comunicagado — sdo os meios utilizados pelos individuos, que
acontecem através da troca de informacdes entre um transmissor e um receptor, e a
inferéncia (percepgao) do significado entre os individuos envolvidos (BOWDITCH e
BUONO, 1992).

Rede de relagées — é o conjunto de ligagbes dinamicas entre individuos com os
mesmos interesses, 0s quais se destinam a executar determinado trabalho dentro de

um objetivo comum estrategicamente formulado.

O conjunto de definicbes elaboradas para incorporagao no trabalho visa destacar
o agrupamento de questdes relacionadas ao presente estudo (indicadores de
engajamento organizacional dos individuos na perspectiva da gestdo do
conhecimento). Sugere situagdes que demonstram a existéncia de trocas

deliberadas no desempenho de papéis individuais no contexto organizacional.

Uma vez dispostos os termos mais ligados a este trabalho, pode-se seguir com a

apresentacao das caracteristicas que definiram a presente pesquisa.
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4.3 Caracterizacao da Pesquisa

Para que um bom trabalho de pesquisa se configure & necessario uma
disposicao subjetiva do pesquisador para buscar os métodos apropriados ao estudo
estabelecido, sem perder de vista a cientificidade do processo de investigagao.

Na pratica da pesquisa exige-se uma teoria de apoio e orientagdo, além da
disposicdo que é colocada pelo pesquisador na procura de solugdes sérias que
objetivem validar seu trabalho de pesquisa. A procura pelo conhecimento de
qualquer realidade (natureza ou sociedade) surge em fungdo da investigacédo
controlada dos fendmenos nela inscritos.

Nota-se que € por intermédio do estudo sistematico da realidade que o
pesquisador consegue descortinar relagdes causais entre fendmenos, estabelecer
generalizagdes e levantar leis cientificas, na explicacdo de fatos e predicdo de
eventos diante do mundo que o mesmo busca investigar. Desta forma, o esforgo
metodoldgico, para explicagdo da verdade nos diversos campos, € a unica maneira
de distinguir o que é do que nao é ciéncia (FILHO, 1994).

O pesquisador deve observar que, ao utilizar o método de pesquisa, teoria e
pratica devem estar atreladas. O que é visto pelo pesquisador na fundamentacao
tedrica do estudo, sobre as observacdes empiricas, deve ser somado as
experiéncias vividas por ele na pesquisa de campo.

Quando se procura determinar elementos indispensaveis na realizagdo de uma
pesquisa, pode-se estar ferindo a idéia de liberdade da mesma. Ao se trabalhar com
pesquisa qualitativa, o pesquisador tenta desenvolver duas perspectivas que se
deve interrogar:

- de primeira ordem — nesta fase o pesquisador procura interrogar o seu universo

de pesquisa, ou seja, sobre o que vé;

- de segunda ordem — nesta fase o pesquisador procura interrogar, também, as
visdes que os individuos tém do universo em que vivem. Por meio das idéias e
vivéncias externadas pelos individuos, vao se formando conceitos que servirdo
de base para o enriquecimento tedrico do estudo.

Estes dois tipos de perspectivas oferecem a instrumentagdo adequada para que

o pesquisador possa confrontar as observagdes empiricas dos autores pesquisados

com as observagdes vividas pelo pesquisador por meio do conhecimento das
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experiéncias, vivéncias, idéias e atitudes dos seus sujeitos de pesquisa.

Na tarefa de escolher as caracteristicas do estudo, o objetivo maior do
pesquisador consiste na busca da compreensdo do objeto em estudo ou das
percepcdes dos sujeitos de pesquisa, objeto social da investigacéo. E neste cenario
de busca subjetiva, mas dentro de rigoroso cuidado com o método, que nasce a
pesquisa qualitativa. Este entendimento de pesquisa ofereceu as bases para o

desenvolvimento deste estudo.

4.3.1 Abordagem de Pesquisa

A principal abordagem de pesquisa utilizada neste estudo encontra uma
coeréncia conceitual em relacdo a pesquisa qualitativa, visto que este trabalho tenta
se aprofundar nos significados das agdes e relagdes dos individuos no sentido do
seu engajamento organizacional. A abordagem qualitativa procura introduzir um
rigor, sem o uso da utilizagdo de numeros, aos fenbmenos que n&do podem ser
estudados de forma quantitativa (e.g. amor, alegria, indiferengca, angustia ou
tristeza).

O desenvolvimento do raciocinio do pesquisador na abordagem qualitativa pode
se tornar compreensivel aos leitores de seu trabalho, mesmo sem a énfase em
dados numéricos. A descricdo dos resultados e possiveis generalizagbes podera
tornar esta abordagem potencialmente intersubjetiva e, em consequéncia,
verdadeiramente objetiva no momento em que ha um maior detalhamento do
estudo.

Assim, quando a abordagem selecionada para a pesquisa € de natureza
qualitativa, onde a generalizagdo é abandonada e o foco da sua atengado € voltado
para o especifico, o que €& peculiar no individual € buscado no sentido da
compreensao de sua percep¢ao, €, nao, no sentido da explicagdao dos fendmenos
estudados.

Por intermédio da pesquisa qualitativa é possivel responder a questbes do
individuo no seu ambiente organizacional com um nivel de realidade que de alguma

forma nao pode ser utilizado pela pesquisa quantitativa.
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A pesquisa quantitativa complementa o estudo qualitativo no que se refere a um
certo numero de casos individuais, quantifica fatores segundo um estudo tipico,
procura correlagdes estatisticas e por probabilidades que digam se tais relagdes
ocorrem ou nao por acaso; resumindo, o estudo quantitativo esta mais voltado para
a questao da objetividade.

Desta forma, a juncado das duas abordagens sé tem a contribuir na compresséao
dos fendmenos. Com base nesta perspectiva o presente estudo foi estruturado
dentro da abordagem quanti-qualitativa, por estar ancorado de modo prioritario na
abordagem qualitativa, mas sem esquecer de reconhecer o valor da abordagem

quantitativa.

4.3.2 Natureza do Enfoque

Quanto mais clara for a descricdo de um determinado fato ou de uma situagao
de pesquisa, sera bem melhor para o leitor entender ou reconhecer o objeto
descrito. O principal mérito da pesquisa néo € a exatidao ou o relato dos detalhes da
situacao descrita, mas € a capacidade de criar para o leitor uma reprodugao, a mais
clara possivel, da situagao estudada.

O modo como o pesquisador conduz a construcdo do seu estudo por meio do
enfoque escolhido tem sempre um objetivo unico a alcangar — definir a tendéncia da
natureza da investigacao. Neste estudo é colocado um conjunto de questionamentos
com o intuito de explorar e descrever os indicadores de engajamento organizacional
dos individuos, pela o6tica da gestdo do conhecimento. Portanto, esta tendéncia
caracteriza a natureza do enfoque utilizado na investigagdo como um estudo
exploratério-descritivo.

O estudo de natureza exploratéria-descritiva busca evidenciar, com base na
teoria pesquisada, a descricdo de uma realidade estudada e vivenciada pelo
pesquisador. O ato de descrever é de fundamental importdncia para o
desenvolvimento da pesquisa qualitativa. As pesquisas descritivas tém como
objetivo principal estudar as caracteristicas de um grupo. A pesquisa qualitativa é

por natureza descritiva (GIL, 1999).
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No entanto, o objeto da ciéncia social € a busca do significado que as pessoas
dao ao seu mundo e as suas praticas cotidianas. Cabe aos pesquisadores identificar
e descrever as praticas e os significados sociais ainda ndo explorados. A soma dos
objetos e dos acontecimentos criados pelo pensamento de senso comum dos
homens precisa ser explorada quanto as interacdes sociais do mundo cultural e
social (FAZENDA et al, 1992)

Acredita-se que isso sO se torna possivel na medida em que o pesquisador
imersa no cotidiano dos sujeitos de pesquisa, procurando perceber além das rotinas
de trabalho destes sujeitos e das relagdes vistas no contexto social. Assim, o
presente estudo é caracterizado como exploratério-descritivo, fundamentando-se na

pesquisa qualitativa e procurando investigar uma tematica ainda ndo explorada.

4.3.3 Tipo de Pesquisa

Ao idealizar um dado estudo, o pesquisador procura na pratica as respostas
para a pergunta central da investigacdo. E importante lembrar que o cientista
(pesquisador) deve ter a lucidez para saber escolher a dimensao de seus saltos em
termos da explicacdo dos fenémenos ligados a sua pergunta central.

Para usar a analogia do pesquisador (cientista) como cagador/pescador/detetive,
cabe destacar que o pesquisador deve atentar prioritariamente para as teorias
(redes) e os métodos (anzdis) de pesquisa. As teorias, enquanto enunciados, tém a
ver com o tamanho das malhas definidas pelo pesquisador. Os métodos sédo as
armadilhas que o pesquisador (cagador/pescador/detetive) prepara com relagdo as
leis que regem o objeto de investigacao (ALVES, 1996).

A pesquisa exige uma relacdo de parceria entre o pesquisador e o sujeito de
pesquisa; ela nao pode ser feita a revelia de uma das partes. Notadamente, na
pesquisa qualitativa todas as partes ou grupos interessados na situagcdo ou nos
problemas investigados devem ser consultados (THIOLLENT, 1997).

Na pesquisa qualitativa o pesquisador precisa deixar claro o conteudo da
pesquisa em pauta a cada um dos seus sujeitos de pesquisa, para evitar os riscos

de vieses e para obter o maximo de fidedignidade nos dados coletados. Nela o
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pesquisador pode responder questdes individuais do trabalhador no ambiente
organizacional através de uma realidade que nao pode ser quantificada.

Os dados obtidos por meio da pesquisa qualitativa trazem grandes
contribuigdes, mas exigem um cuidado maior do pesquisador na leitura dos achados
incorporados pelos sujeitos de pesquisa e na observagédo dos fendbmenos propostos.
Os estudos de natureza qualitativa tém como preocupacado essencial o estudo e
analise do mundo empirico em seu ambiente natural (SANTOS, 1999; GODOY,
1995).

Os estudos do tipo qualitativo apresentam significados mais relevantes tanto
para os sujeitos de pesquisa envolvidos como para o campo da pesquisa ao qual o
fendbmeno pertence. Quando o pesquisador utiliza apenas o método quantitativo
para responder as questdes mais objetivas tratadas, muitas respostas significativas
podem nao ser identificadas.

A pesquisa qualitativa trabalha com um universo de significados, valores e
atitudes. Este universo corresponde a um espaco de busca mais profundo das
relagdes, dos processos e dos fenbmenos que ndo podem ser reduzidos a simples
operacionalizagao de variaveis (MINAYO et al, 1994).

O modo pelo qual sédo coletados os dados na pesquisa qualitativa € definido por
meio da comunicagao (fala) entre o pesquisador e os sujeitos de pesquisa, € 0
tratamento dos dados coletados ¢é feito através da interpretacdo. E esta
interpretacdo € compreendida a partir das proposi¢cdes que conduzem os dados
coletados a uma compreensao dos sentidos e significados da palavra, das
sentencgas e dos textos que foram coletados pelo pesquisador.

Por estas consideracdes acima retratadas, a pesquisa pode ser qualificada no
tipo qualitativo, classificada como pesquisa-agao, porque tem como foco a discussao
polémica entre pesquisador e sujeitos de pesquisa, nos questionamentos sobre o
processo de engajamento organizacional dos individuos na perspectiva da gestdo do
conhecimento. Para melhor contextualizacdo desta classificacdo, cabe destacar
alguns pontos referentes ao uso da pesquisa-agao enquanto estratégia da pesquisa.

Entre os objetivos de conhecimento potencialmente alcangaveis em pesquisa-
acao (THIOLLENT, 1997) encontram-se as seguintes situagoes:

- coleta de informacdo em tempo real acerca de eventos ou de atores em

movimento;
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- consolidagédo de conhecimentos tedricos, obtidos de modo dialogado na
relacdo entre pesquisador e sujeitos de pesquisa (representativos das
situagdes ou problemas investigados);

- comparacao das representacdes proprias aos varios interlocutores, entre o
saber formal e o saber informal;

- encaminhamentos de ensinamentos positivos ou negativos quanto a conduta
da acao e suas condigdes de éxito;

Percebe-se que na pesquisa-acdo existe um maior aprofundamento da
investigacdo do fendmeno em questdo, devido a relagdo de confianga exigida na
relagao dialogada entre pesquisador e sujeito de pesquisa.

Desta forma, a pesquisa-acao compatibiliza-se com a perspectiva de estudo aqui
desenvolvida. No presente estudo, esta relagdo dialogada constituiu a esséncia da
investigacao do fendmeno estudado.

A pesquisa-acado € um tipo de pesquisa social que possui uma base empirica,
onde o0s agentes envolvidos na pesquisa (pesquisador e participantes
representativos da situagéo ou do problema) estdo envolvidos de modo cooperativo
ou participativo. De um modo geral, pesquisa-acdo responde a trés possiveis
aspectos: resolugcdo de problemas, tomada de consciéncia e produgado de
conhecimento (THIOLLENT, 1997).

Como ferramenta de pesquisa qualitativa, a pesquisa-acao carece de um
trabalho de exploragdo minucioso que sugere o equilibrio entre a natureza pratica e
o0 conhecimento tedrico do estudo. Um recurso a ser considerado no éxito da
pesquisa-acdo trata-se da escolha dos sujeitos de pesquisa que compdem o

universo/populagao.

4.3.4 Universo / Populacao

Com o intuito de evitar a presenca de viés (e.g. conhecimento prévio do
ambiente estudado e amizade ou inimizade), capazes de mascarar o conteudo dos
dados coletados na pesquisa, 0 universo do estudo selecionado contou com uma

Instituicdo desconhecida por parte do pesquisador.
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Também com a preocupacao de nao perder o foco de orientagao do trabalho no
que diz respeito a gestdo do conhecimento, o universo selecionado para a pesquisa
foi a Fundagédo Parque Tecnologico da Paraiba, e, atrelada a ela, a Incubadora da
Empresa de Campina Grande. Esta escolha se justificou pelo fato de se tratar de
uma Instituicdo voltada para o conhecimento, buscando transformar idéias em
negocios, como oportunidade de crescimento tanto para os futuros empresarios
como para a regiao em que esta situada.

A populagao selecionada para o estudo foi constituida das seguintes categorias
profissionais:

- empresarios incubados — ligados a Incubadora Tecnologica de Campina
Grande com formagao em diferentes areas (e.g. engenheira elétrica, economia,
computacao e administracéo);

- empresarios associados — ligados a Fundacdo Parque Tecnoldgico de
Campina Grande por meio de parceria e em fungao da troca de beneficios;

- diretores / gerentes / funcionarios / colaboradores — profissionais ligados a
Fundacdo Parque Tecnoldgico de Campina Grande, que exercem cargos de
confianga em diferentes areas de atuacédo (e.g. administrativa, financeira e
vendas) e que apdiam os empresarios incubados e associados (e.g. em
treinamento e participagdo em eventos).

Apos a definicdo do universo e da populacéo incorporados no estudo, foi feito o
contato na Fundacédo Parque Tecnolégico da Paraiba no sentido da solicitagdo do
quantitativo dos respectivos participantes da pesquisa. Desta forma, o estudo é
caracterizado como populacional por abordar a totalidade do quadro de pessoal de
uma instituicdo conforme a populacao escolhida.

A populagao foi composta por 21 participantes da Fundagédo Parque Tecnoldgico
da Paraiba — Incubadora Tecnolégica de Campina Grande, entre empresarios
incubados, empresarios associados, diretores e funcionarios estratégicos que fazem
parte do quadro da Instituigdo, com base no perfil tragado de cada sujeito de
pesquisa e pela atuagao efetiva no cotidiano da incubadora tecnoldgica.

Além dos empresarios (incubados e associados), tornou-se relevante a
incorporacdo no estudo dos clientes internos que compdem a Fundagao Parque
Tecnologico da Paraiba ou que prestam servigos, de acordo com as seguintes

situagdes: diretores (e.g. administrativo e financeiro), gerentes (e.g. vendas),
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funcionarios em nivel de cargos estratégicos ou de confianga (e.g. secretario
executivo e promocao de eventos) e colaboradores (e.g. professores universitarios e
pesquisadores - consultores).

Conforme apresentado no quadro 1, quanto a categoria profissional dos sujeitos
de pesquisa, o quantitativo destes participantes foi assim distribuido: 08 empresarios
incubados, 04 empresarios associados, 01 diretor geral, 03 gerentes/diretores de

area, 03 funcionarios, 02 colaboradores que prestam assessoria.

Quadro 1: Sujeitos de Pesquisa

Cateoria Profissional Quantidade

Empresario Incubado 08
Empresario Associado 04
Diretor Geral 01
Gerente/Diretor de area 03
Funcionario 03
Colaborador 02
TOTAL 21

Fonte: elaboragéo prépria

Cabe lembrar que a inclusdo das diferentes categorias dos sujeitos de pesquisa
nao se configura uma decisdo aleatéria; trata-se de uma avaliagado criteriosa. Em
muitas situagbes, o comportamento dos sujeitos de pesquisa podera ser
compreendido com mais riqueza conceitual quando se separa o lado racional e o
lado emocional dos participantes.

Portanto, a preocupacdo em, também, selecionar os diretores, funcionarios e
alguns colaboradores considerados importantes para a pesquisa, foi justificada pela
necessidade de obter informacdes detalhadas quanto a perspectiva de validacao
das informagdes coletadas a partir do posicionamento externalizado pelos
empresarios (incubados e associados), no que se refere a organizagao objeto de

estudo.
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4.4 Estratégia de Coleta de Dados

A pesquisa de campo consiste na observacao de fatos que se apresentam em
tempo real, que ocorrem espontaneamente. Na coleta de dados e no registro de
variaveis relevantes para a observacao do objeto de estudo, a pesquisa fundamenta-
se em ulteriores analises (RUIZ, 1995). Isso acontece pelo fato do pesquisador estar
inserido no cotidiano dos sujeitos de pesquisa, onde o contato constante e as
observacgdes diretas possibilitam a comparagdo dos dados que foram coletados na
entrevista com o que foi visto no cotidiano dos sujeitos.

A relagao do pesquisador com os sujeitos de pesquisa acarreta o ato de dedicar
um envolvimento mais compreensivo, com uma participagdo mais proxima em seus
dramas diarios, sem a necessidade do pesquisador adotar uma postura paternalista
com relag&o aos seus atores sociais (ZALUAR,1985).

A relacéo de empatia criada entre o pesquisador com os atores sociais gera os
lagos que sao de vital importancia para o sucesso da pesquisa, como também da
viabilizacdo de outros estudos futuros que o pesquisador venha a desenvolver em
relacdo as contribuicbes deixadas pela populagcdo pesquisada. Esta situacao
também reflete o sentido de continuidade do estudo.

Para a estratégia de coleta de dados adotada no presente estudo foi escolhida a
técnica da entrevista e da observagcdo, porque elas podem ser incorporadas a

pesquisa-acao devido a aproximacao entre o pesquisador e o interlocutor.

4.4 1 Técnicas de Coleta de Dados

Entrevista

Quando se utiliza a entrevista em uma pesquisa, ha uma variedade de
consideracdes que devem ser feitas pelo pesquisador. E necessario tomar medidas
e fazer escolhas na realizacdo, como também destacar a importancia que deve ser

atribuida a natureza dos dados obtidos em campo.
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A entrevista pode ser definida como um processo de interagcao social entre duas
pessoas, onde uma delas, denominada de entrevistador, tem por objetivo a
obtencdo de informacdes por parte da outra pessoa envolvida, o entrevistado. A
relevancia da entrevista € mostrada por ela promover o relacionamento e discussao
producente entre pesquisador e sujeitos de pesquisa. Ao trabalhar com cada sujeito
de pesquisa, o pesquisador obtém dados que demonstram com mais clareza e
fidedignidade os questionamentos esclarecidos (HAGUETTE, 1997).

A entrevista de certa forma é um dos instrumentos mais flexiveis dos
instrumentos de coleta de dados de que dispdem as ciéncias sociais, e que o
pesquisador pode utilizar como ferramenta na obtencdo de respostas para seus
questionamentos. As informagdes que o pesquisador procura obter podem ser
captadas por meio de um roteiro de entrevista, onde € colocada uma lista de pontos
ou de topicos do assunto a estudar previamente estabelecidos conforme uma
problematica central que serve de orientagao.

Existem varios tipos de entrevistas, apesar de serem mais utilizadas a entrevista
estruturada e a entrevista semi-estruturada. A entrevista estruturada é aquela que
predetermina as respostas a serem obtidas, e a menos estruturada ou semi-
estruturada é desenvolvida de forma mais espontdnea, aberta, sem modelo
preestabelecido de interrogagao (GIL,1999). A entrevista semi-estruturada parte de
certos questionamentos basicos desenvolvidos pelo pesquisador. Ele se ancora em
teorias e hipoteses, que interessam a pesquisa, e que, oferecem amplo campo de
interrogativas, fruto de novas hipoteses que vao emergindo, a medida que sao
recebidas as respostas dos sujeitos pesquisados (TRIVINOS, 1995).

No presente estudo, foi utilizada a entrevista estruturada, onde a elaboragéo das
perguntas (abertas) teve por objetivo sensibilizar os sujeitos de pesquisa para a
discussao em torno de um arcaboucgo de conhecimentos e experiéncias. Esta técnica
tornou-se importante pelo fato de envolver individuos significativamente qualificados
(em termos de alto nivel intelectual). Cabe destacar que alguns entrevistados
possuem curso de pos-graduacgéao (e.g. especializagao, mestrado e doutorado).

Para que a entrevista seja concretizada, € necessario que o entrevistador tenha
um primeiro contato com o entrevistado e o convide a participar do estudo, onde ele
devera fazer uma apreciacédo a respeito do conteudo, podendo também sugerir

recomendacdes na melhoria do estudo. E interessante que o sujeito de pesquisa se
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veja como um elemento util no estudo, e que seja capaz de emitir opinides sobre o
assunto que esta sendo investigado.

Na entrevista o entrevistador necessita estar bastante atento as percepgdes de
cada entrevistado no sentido de entender o comportamento que cada ator social
carrega consigo no tocante a elementos racionais e emocionais que estao
interligados. Partindo-se desta compreensao, algumas estratégias foram
desenvolvidas por ocasi&o da técnica da entrevista, com o objetivo de:

- contatar previamente cada sujeito de pesquisa, para efeito do agendamento da

entrevista;

- fazer uma sintese do propésito do estudo e do motivo do entrevistado ter sido
selecionado para a pesquisa;

- entregar uma copia da entrevista, para o entrevistado poder fazer uma leitura
prévia do conteudo a ser questionado;

- adotar uma postura firme, porém sociavel, para propiciar uma relagcdo mais
aberta entre ambos (entrevistador-entrevistado), pautada na cientificidade do
processo;

- consultar sobre a possibilidade do uso do gravador, desde que haja a
concordancia do entrevistado;

- proceder ao preenchimento do diario de campo do pesquisador apds cada
entrevista realizada.

O comportamento racional do entrevistado €& compreendido como uma
sequéncia de situagcbes nas quais ele decide, selecionando alternativas que
maximizem o seu interesse pessoal (LODI, 1991). Na coleta de dados da pesquisa
qualitativa, onde se busca a compreensao do fenébmeno situado, a principal tarefa
metodolégica € a interrogagdo dos principios gerais, segundo 0s quais o
individuo/sujeito organiza as experiéncias do seu cotidiano (BICUDO e ESPOSITO,
1994).

E importante ressaltar que, no desenvolvimento da presente pesquisa, o uso do
gravador nao foi tido como obstaculo para nenhum dos participantes; pelo contrario,
os entrevistados se sentiam a vontade a ponto de avisarem quando iria terminar a
gravacgao da fita cassete.

A conclusdo da entrevista com cada sujeito de pesquisa acontecia apenas

quando ambos (pesquisador e pesquisado) se mostravam satisfeitos com as
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respostas encontradas por meio das discussdes.
Além da entrevista a outra técnica para suportar o presente trabalho foi a

observacgao.

Observacao

Em qualquer ambiente do qual participam ativamente os individuos, os
comportamentos que ocorrem sao em numeros tao elevados que € quase impossivel
observar tudo que acontece e fazer o registro de toda ocorréncia que foi observada.
Por isso, ha necessidade de selecionar os aspectos mais relevantes a serem
observados e registrados (ZATTAR, 2003).

A observagcao é feita através do uso dos sentidos com vistas a adquirir os
conhecimentos necessarios para o cotidiano. Pode ser utilizada como procedimento
cientifico, a medida que serve a um objetivo de pesquisa, quando ¢é
sistematicamente planejada e quando é submetida a verificagdo e controle da
validade e precisao (GIL, 1999).

E importante que o pesquisador saiba o momento e o local exato em que vai ser
feita a observagado, a fim de que possa coletar dados trataveis de acordo com a
teoria que esta sendo estudada, como também ficar atento para os desvios e 0s viés

que possam surgir da populagao pesquisada.

Para contextualizar os lances de observacido apanhados durante a pesquisa de
campo, a partir deste ponto do trabalho, serdo mencionados alguns registros textuais
incorporados ao material que compde a pesquisa de campo no presente trabalho.
No entanto, € necessario alertar que alguns trechos serdo cortados para garantir a

nao individualizacdo dos dados.

‘Ao entrar pela porta principal acompanhado de mais dois funcionarios, o [...]
demonstrava pela expressdo de sua face uma alegria transbordante, que foi logo
entendida por outros funcionarios. Fiquei sabendo que o motivo daquela alegria era
porque tinha sido fechado o contrato com uma grande rede de supermercados para

a venda de produtos [...] de uma das empresas incubadas”. (Notas de campo)
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A associagao da observagao a outras técnicas de coletas de dados torna-se um
valioso instrumento de pesquisa em todas as areas da ciéncia social em que se
deseja estudar. Como demonstrado neste estudo, a observagéo foi associada ao
diario de campo, cuja estrutura como instrumento de pesquisa auxiliar sera descrita

posteriormente.

Neste estudo, a observagdo teve uma grande contribuicdo no sentido de
externar aspectos comportamentais importantes dos sujeitos de pesquisa, que

vieram confirmar varios discursos expressados durante a entrevista.

“Ai a gente vai ajudando a empresa incubada, nés somos na verdade balcédo de
servicos. A empresa incubada diz: nos estamos precisando de uma ajuda numa
negociagdo, na divulgacdo do meu produto. Entdo a gente serve de apoio e de
suporte [...] Entédo, o trabalho nosso é na parte comercial, que é o grande gargalo de

todo sistema de incubagdo”. (Notas de campo)

A confianga depositada no pesquisador pelos sujeitos de pesquisa foi de grande
importancia para o conteudo do trabalho proposto, pelos diversos discursos
gravados. Os cortes feitos nas citagbes abaixo se referem ao detalhamento

oferecido pelos sujeitos de pesquisa, mesmo durante a ocasido da gravagao.

“A gente finalizou, ha dez dias, um produto que se chama [...], que é um sistema
pra gerenciamento de site de web para [...]. Entdo, € um sistema de gerenciamento

de informacgéao”.

“Eu sirvo ao parque em alguns projetos especificos, ou elaborando projetos para
captacdo de recursos em funcdo de editais ou em fungdo de oportunidades que
aparece, e as vezes, eu assessoro o parque em algumas areas de tecnologia, como

por exemplo, na area de tecnologia da informacgéo, onde [...]”. (Notas de campo)

No geral, acredita-se que a maneira como o0 pesquisador conduziu cada

entrevista e 0 modo como se comportou perante seus entrevistados, foi de vital
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importancia para o éxito da coleta de dados. No conteudo das informagdes que
foram coletadas durante as entrevistas, em alguns casos, o entrevistado procurava
dar mais detalhes sobre o que estava desenvolvendo. No entanto, nestas situacdes
0 pesquisador intervia na entrevista, pedindo ao entrevistado para que nao
detalhasse as informagdes (e.g. como foi desenvolvido o projeto, os calculos
realizados para chegar ao resultado final, entre outras informacgoes).

Este comportamento foi adotado em fung&o do nivel de seriedade dos dados no
sentido da protecdo do conhecimento, atrelado a questido ética. Esta demonstragao
de confianga dos participantes, pautada na adesdo a investigagdo, justifica o
enfatico agradecimento registrado pelo pesquisador aos seus sujeitos de pesquisa,

co-autores deste produto que aqui se apresenta.

Considera-se que as técnicas de coletas de dados utilizadas no presente estudo
- entrevista e observagdo - ofereceram uma importante contribuicdo para a

estratégia metodologica aplicada.

4 4.2 Instrumento de Coleta de Dados

Para o sucesso da pesquisa de campo se faz necessario um excelente
embasamento tedrico para explicar, compreender e dar significado aos fatos que se
investigam, principalmente, aos fatos sociais e educacionais, geralmente complexos,
que necessitam de um suporte de principios que permitam atingir os niveis da
verdadeira importancia que se estuda (TRIVINOS, 1995).

No momento que o pesquisador tem a plena compreensdo das formulagdes
tracadas a partir da base teorica estudada, ele precisa reunir os elementos que
compdem as diregdes que permitem a familiaridade do tema, em profundidade, com
a investigacado que o pesquisador se propds a fazer. Neste sentido, o instrumento
de coleta de dados contém uma descrigao das variaveis (ou categorias de variaveis)
e dos indicadores que fazem parte do estudo.

Os indicadores de variaveis exprimem em indices as classificacbes que

permitem a mensuracao dos elementos do instrumento de pesquisa. As informacdes
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obtidas na pesquisa de campo serdo um tanto mais relevantes para o arcabougo
tedrico do estudo, mediante as possibilidades de desdobramentos das questbes
incorporadas no instrumento de coleta de dados.

O instrumento de coleta de dados, geralmente, € efetuado por grupos de
observacado e pesquisadores, que utilizam a entrevista como uma das principais
técnicas a ser aplicada no local selecionado para a pesquisa de campo. Outro
aspecto a se considerar na pesquisa de campo é a variavel ou categoria de variavel.
As variaveis sdo caracteristicas que servem de observagao para algum aspecto que
pode apresentar diferentes valores (e.g. faixa etaria).

O uso das variaveis é importante no sentido de se ter uma idéia mais clara nos
rumos e conteudos de uma pesquisa. Quando utilizada na pesquisa qualitativa a
variavel passa a ser descritiva em forma de categoria de variavel (THIOLLENT,
1997).

Para se alcancgar os objetivos tracados no presente trabalho, o instrumento de
coleta de dados elaborado foi o roteiro de entrevista, desenvolvido de modo
estruturado e aberto (MINAYO et al, 1996; HAGUETTE, 1997; TRIVINOS, 1995;
MAZZOTTlI e GEWANDSZNAJDER, 1999). Este instrumento de pesquisa veio
permitir a incorporagcdo dos componentes tedricos do estudo por meio de um
conjunto de variaveis/indicadores.

Os indicadores entram no estudo como um identificador dos sujeitos de
pesquisa. Por intermédio de suas falas o individuo identifica o conteudo pratico-
tedrico que se deseja estudar. Assim, os indicadores demonstram em indices as
classificagdes e os itens dos testes que foram realizados no estudo.

Cabe salientar que, para se avaliar a confiabilidade e a consisténcia interna do
instrumento de coleta de dados, esta pesquisa contou com a aplicacao do pré-teste
como objeto inerente ao desenvolvimento do protocolo de pesquisa. Os estudos
referentes a confiabilidade e a consisténcia interna do instrumento de coleta de
dados desenvolvido no trabalho ndo foram incorporados a este documento final, pelo
fato de nao ter havido diferenga significativa entre a versao usada no pré-teste e a
versao aplicada na pesquisa.

Neste estudo, as variaveis e os indicadores (categorias de variaveis) que
serviram de base para o instrumento de coleta de dados foram agrupados em trés

caracterizagoes distintas: dos sujeitos de pesquisa, dos processos cognitivos e do
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individuo engajado.

A Parte | — caracterizacdo dos sujeitos de pesquisa — engloba o perfil dos
sujeitos, os dados da incubagdo, as descricbes dos papéis e a gestdo do
conhecimento. Nesta etapa preliminar, se busca conhecer o perfil do sujeito de
pesquisa incorporado ao estudo, o motivo que o levou a procurar a incubadora (na
situacdo de empresarios incubados), a compreensao dos seus papéis individuais no
contexto organizacional e sua condigdo no universo da gestdo do conhecimento;

A Parte Il — caracterizagdo dos processos cognitivos — compreende o mdodulo
que mergulha no universo cognitivo dos participantes da pesquisa, no sentido de
trazer a tona respostas para os processos cognitivos (e.g. inteligéncia,
aprendizagem, competéncia, capacidade, experiéncia, criatividade, habilidade,
motivacédo, lideranga e socializagdo), para embasar as contribui¢des tedricas desta
investigacao.

Na Parte lll — caracterizagao do individuo engajado — pretende-se responder aos
questionamentos do estudo quanto aos motivos que definem o engajamento
organizacional dos individuos.

A selecao das categorias de variaveis foi elaborada com o intuito de conhecer o
nivel de qualificacdo, a experiéncia e a perspectiva de engajamento organizacional
que cada sujeito de pesquisa apresenta no seu cotidiano profissional. Para se ter um
melhor detalhamento sobre a complexidade dos conceitos que fizeram parte deste
estudo, torna-se necessario se apresentar a definicdo das variaveis e dos

indicadores incorporados ao instrumento.

Definicao de variaveis e indicadores (categorias de variaveis)

O raciocinio € o0 momento amadurecido do pensamento; raciocinar € coordenar
juizos e formular juizos é coordenar conceitos. Desta forma, pode-se dizer que o
conhecimento humano inicia-se com a formagéao de conceitos (SEVERINO, 2000).

Nota-se que o conceito é a imagem mental que o individuo externaliza através
da representacdo de um objeto, sinal imediato do objeto representado. O conceito
apresenta uma referéncia de forma intencional, direta ao objeto real.

O conceito adquirido por processos especiais de apreensdo das coisas pelo
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intelecto, se refere a idéias, a seres e a objetos de maneira representativa e
substitutiva. Com a estruturacdo de um significado, estes elementos (e.g. idéias,
seres e objetos) passam, entdo, a existir para a inteligéncia, passam a ser
pensando. Assim, a estruturacdo de um conceito representa e substitui a coisa
pensada no nivel da inteligéncia (cognig¢ao).

Nota-se que o conceito € simbolizado pelo termo ou palavra, por meio do
dialogo, no nivel de expresséo linguistica. Os termos ou palavras traduzidas pelos
sujeitos de pesquisa sdo os sinais de conceitos, suas imagens acusticas ou orais.
Quando se aprende a definir bem as causas que sao tratadas no trabalho cientifico,

esta passa a ser uma exigéncia fundamental.

No presente estudo, a definicdo de variaveis/indicadores foi subdividida em trés

grupos, que serao tratados a seguir:

Grupo de variaveis: caracterizagao dos sujeitos de pesquisa

Este grupo esta relacionado aos dados que descrevem o perfil dos sujeitos de
pesquisa, dados sobre o sistema de incubacido, descrigdes sobre os papéis

individuais, questdes relacionadas a gestdo do conhecimento.

PERFIL — é tragado com base nos dados que definem a idade, estado civil,
numero de filhos, nivel de escolaridade, area de atuacao profissional e costumes
intelectuais dos sujeitos de pesquisa.

- idade;

- estado civil;

- numero de filhos;

- nivel de escolaridade;

- area de atuacéo profissional — reflete o campo de atuagdo de cada sujeito de

pesquisa e os indicadores do ramo de negocio de cada participante;

- costumes intelectuais — descrevem o tipo de leitura, de midia e de acesso a

internet, que sado utilizados como ferramentas estratégicas para alavancar os

negocios, pelos sujeitos de pesquisa.
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DADOS DA INCUBACAO (para os empresarios incubados ou associados) —
compreende o conjunto de informagbdes que sinalizam o motivo da procura da
incubadora para orientagdo no negocio, 0 momento desta procura, a pessoa ou a
fonte responsavel pela indicacdo da incubadora, a percepcao sobre o atendimento
de expectativas, o tempo de incubacdo, o prazo de permanéncia, o tipo de
orientacao recebida e o periodo de disponibilidade oferecido pela incubadora.

- motivo da procura — variavel criada para identificar o motivo da procura dos

servigos oferecidos por uma incubadora tecnoldgica;

- momento da procura — identifica a situagdo ou momento desta procura;

- responsavel pela indicacédo — identifica as fontes responsaveis pela indicacio;

- atendimento de expectativas — reflete o nivel de atendimento de expectativas,
acrescentando os indicadores das expectativas atuais, como também o motivo
que justifica o ndo atendimento de expectativas;

- tempo de incubacéo — detecta o periodo de incubacédo das empresas;

- prazo de permanéncia — sinaliza o periodo de permanéncia pretendido no
sistema de incubacéo;

-tipo de orientagdo — apresenta os tipos de orientacbes recebidas pelos
participantes da incubadora;

- periodo de disponibilidade — indica o periodo de tempo que a incubadora

dedica as empresas.

DADOS DA INCUBACAO (para direcéo geral da incubadora) — compreende um
conjunto simplificado de questdes sobre a idéia geradora da incubadora, o
funcionamento do sistema de incubacéo, a justificativa para procura do apoio a uma
incubadora e a visao sobre o atendimento de necessidades do cliente.

- idéia da incubadora — variavel criada para indicar a idéia que motivou a criagao

da incubadora;

- funcionamento da incubadora — indica as bases de funcionamento do sistema

de incubagao quanto a auto-suficiéncia de recursos;

- necessidade de procura — aponta a compreensao sobre o motivo que leva uma

pessoa a procurar uma incubadora tecnoldgica;

- expectativas do cliente — reflete a percepcdo sobre atendimento de
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expectativas dos clientes.

DESCRICOES SOBRE PAPEIS — nesta varidvel encontra-se a compreensao
das atividades de trabalho, motivo de realizacdo das atividades, satisfacao
profissional, realizacdo com o trabalho, formagcdo de equipes, competicdo no
trabalho e contribuigdo no trabalho.

- compreensdo das atividades de trabalho — variavel criada para apontar a

compreensao sobre a descricdo das atividades relacionadas ao trabalho;

- motivo de realizagdo das atividades — identifica o motivo que conduziu o

individuo a estar desenvolvendo aquela atividade;

- satisfacao profissional — reflete o nivel de satisfagdo do trabalho que realiza;

- realizagdo com o trabalho — demonstra o nivel de realizagdo do individuo em

relacdo ao trabalho que desempenha;

- formacgao de equipes — identifica se o trabalho em equipe enriquece as tarefas

individuais;

- competicao no trabalho — sinaliza até que ponto a competicdo é saudavel ou

nao no ambiente de trabalho;

- contribuicdo do trabalho — identifica a importancia que o trabalho oferece em

termos de contribuicdo para a sociedade.

GESTAO DO CONHECIMENTO - esta variavel é formada pela definicdo do
cargo, os objetivos organizacionais, os objetivos da equipe de trabalho, o sistema de
informacgé&o, a converséo das informacdes, as fontes de conhecimento, a utilidade do
conhecimento e o nivel de participagéo.

- definicdo do cargo — variavel criada para refletir a percepcéo do individuo

quanto ao cargo que exerce;

- objetivos organizacionais — identifica de que forma os objetivos do cargo

exercem influéncia sobre os objetivos da organizagéo;

- objetivos da equipe de trabalho — identifica os objetivos mais relevantes da

equipe de trabalho;

- sistema de informagéao — demonstra o tipo de informac&o que é gerada sobre a

atividade exercida;

- conversao das informacbdes — identifica se as informagdes geradas na
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organizacao sao transformadas em conhecimento, e como se da o processo de
conversao das informagdes em conhecimento;

- fontes de conhecimento — identifica as fontes de conhecimento disponibilizadas
na empresa, os indicadores do compartilhamento de conhecimento, e constata
se os clientes externos também sao incorporados como fonte de conhecimento;

- utilidade do conhecimento - identifica os maiores beneficiados pelos
conhecimentos gerados no cotidiano da incubadora tecnologica;

- nivel de participacado — esclarece até que ponto os participantes da incubadora

participam e dao sugestdes nas reunides.

Grupo de variaveis: caracterizagao dos processos cognitivos

Este grupo esta relacionado ao estudo dos processos cognitivos individuais,
levando em considerag&o os processos da lideranga, da inteligéncia, da criatividade,
da socializagao, da competéncia, da motivacao, da experiéncia, da habilidade e da
aprendizagem. Na estrutura do instrumento de pesquisa, optou-se por ndo enfocar o
processo de formacao de capacidades individuais de modo separado, mas de forma

fragmentada entre os processos.

LIDERANCA — esta variavel visa esclarecer o perfil quanto a lideranca exercida
pelos participantes de uma incubadora tecnoldgica. Nela considera-se a percepgéao
sobre lideranga, a aceitagdo da lideranga pelo grupo de trabalho, a aceitagdo dos
préprios erros, a aceitacado das criticas do grupo de trabalho e a relagao interpessoal
entre os membros da equipe de trabalho.

- percepcao sobre lideranca — variavel criada para conhecer a percepg¢ao da

lideranga pelos participantes de uma incubadora tecnolégica.

- aceitagcdo pelo grupo de trabalho — identifica a percepgdo sobre como as

sugestdes sdo acatadas pelo grupo de trabalho;

- aceitagao dos proprios erros — aponta a aceitagao de erros no desempenho do

trabalho;

- aceitacdo das criticas do grupo de trabalho — aponta a aceitagdo de criticas

construtivas pelos membros do grupo de trabalho;
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- relagao interpessoal — identifica a percepcédo da relagéo profissional com os

colaboradores e com os clientes.

INTELIGENCIA — esta variavel procura descrever o modo como os individuos
utilizam a inteligéncia no seu ambiente de trabalho. Nela séo incluidas as seguintes
questdes: dificuldade na execucdo da tarefa, execugdo da tarefa em parceria,
execugao da tarefa de forma individual, percepcdo de novo aprendizado e resgate
de insights bem sucedidos.

- dificuldade na execucdo da tarefa — variavel criada para conhecer quais
caminhos sao utilizados pelo individuo quando ele ndo esta conseguindo
concluir uma tarefa;

- execugao da tarefa em parceria — identifica o éxito na execucido da tarefa
quando se discute com o parceiro as formas de como realiza-la;

- execugao da tarefa de forma individual — indica a percepgdo do sucesso
individual ao desenvolver determinada tarefa sozinho;

- percepc¢ao do novo aprendizado — identifica, nos outros membros da equipe, os
meios que eles utilizam para a execug¢ao da tarefa com mais rapidez;

- resgate de insights bem sucedidos - busca de lembranga ou informacao bem
sucedida no passado para aplicar numa determinada situagcédo de trabalho no

presente.

CRIATIVIDADE - esta variavel tenta descrever as formas usadas pelos
individuos na execucgao de suas tarefas, levando-se em consideracdo a percepgao
sobre a criatividade individual, o acréscimo das idéias na solucdo de determinados
problemas, a caracteristica que define o individuo criativo, o surgimento das idéias, a
visualizagao dos resultados, a persisténcia no trabalho e a facilidade de inovar.

- percepcédo de criatividade — variavel criada para identificar se o sujeito de

pesquisa se considera criativo;

- acréscimo das idéias na solugdo do problema — revela a crenca individual
sobre o fato de que as idéias que surgem do nada podem acrescentar, de
forma positiva, os canais para solu¢ao de problemas;

- caracteristica do individuo criativo — identifica as principais caracteristicas que

demonstram que o individuo é um ser criativo
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- surgimento das idéias — aponta a percepg¢ao do envolvimento numa tarefa
gratificante e a fluéncia das idéias para a execugao dessa tarefa;

- visualizagao dos resultados — sinaliza a percep¢ao quanto a visualizacdo da
tarefa ja pronta antes mesmo de sua finalizagdo, ou apenas ao término da
execucao do trabalho, como forma de confiar nas proprias capacidades;

- persisténcia no trabalho — indica a qualidade individual de ser persistente no
trabalho que realiza;

- facilidade de inovar — indica a capacidade de fazer algo diferente numa tarefa

aparentemente simples, sem maiores esforcos.

SOCIALIZACAO — esta variavel busca perceber como acontece o processo de
socializagdo no ambito do trabalho, com base no grau de socializagdo demonstrado
pelo individuo, no trabalho em equipe, na contribuicdo oferecida, nas trocas
voluntarias, na dindmica do trabalho em equipe e nas implicagdes futuras do
compartilhamento do conhecimento.

- grau de socializagdo — variavel criada para analisar a facilidade do individuo

para o trabalho em equipe;

- trabalho em equipe — indica a percepg¢ao do individuo em ver o companheiro
de equipe como alguém que agrega valor ao seu trabalho;

- contribuicdo — descreve a importancia do trabalho individual para os demais
membros da equipe;

- tfrocas voluntarias — indica o repasse do conhecimento para o restante do
grupo;

- dindmica do trabalho em equipe — aponta a percepcido do individuo sobre
como as idéias e as solugdes podem surgir de forma mais rapida quando se
trabalha em equipe;

- implicagdes futuras — aponta a percepcgcao sobre o repasse de conhecimento

dos individuos para o restante do grupo que vai refletir numa futura promogéo;

COMPETENCIA — esta variavel analisa como surge a competéncia no universo
dos participantes de uma incubadora tecnoldgica, enfocando a forma de
demonstracdo de competéncia, a competéncia formal, o dominio de competéncia e a

solucao de problemas no contexto da competéncia.
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- demonstragao de competéncia — variavel criada para questionar a situagao em
que o individuo demonstra que € competente;

- competéncia formal — identifica se os individuos seguem as normas e o0s
procedimentos definidos pela empresa na execucéo das suas tarefas;

- dominio de competéncia — aponta a percepcado do individuo quanto a sua
esfera de dominio de poder caracterizar sua area de competéncia;

- solugcdo de problemas — identifica como o individuo age na solugdo de um

problema que nao fazia parte daquela tarefa que ele estava executando.

MOTIVACAO — variavel criada para analisar como acontece o processo de
motivagdo no universo do trabalho entre os participantes de uma incubadora
tecnolégica, conforme o0s seguintes elementos: motivagdo no trabalho,
caracteristicas motivacionais, beneficios extrinsecos e autonomia.

- motivagdo no trabalho — variavel criada para evidenciar se o individuo €&

motivado com o seu trabalho;

- caracteristicas motivacionais — apresenta as principais caracteristicas de um

individuo motivado;

- beneficios extrinsecos — indica se as gratificacbes salariais extras e os planos

de beneficios levam o individuo a se tornar mais motivado;

- autonomia — aponta a percepcao do aumento da motivacdo numa tarefa que

tem mais autonomia para executa-la.

EXPERIENCIA — esta variavel estuda a importancia da experiéncia sob a 6tica
dos sujeitos de pesquisa descrita por meio dos seguintes pontos, relacionados aos
dados que descrevem o perfil, modos de execugao do trabalho, treinamento informal
e oportunidade de crescimento:

- fatores que promovem experiéncia — variavel criada para estudar os fatores

que levam o individuo a obter experiéncia;

- modos de execucgao do trabalho — aponta a capacidade de percepcédo dos
individuos na execucgao da tarefa, mesmo sem ter claramente definidas todas
as etapas a serem executadas;

- treinamento informal — indica a compreensao de como o intercambio do

trabalho com os colegas de trabalho pdde ou podera contribuir para o
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desenvolvimento pessoal e a aprendizagem individual;
- oportunidade de crescimento — identifica se os treinamentos recebidos tém sido
adequados as suas nhecessidades profissionais e aos interesses da

organizagao.

HABILIDADE - esta variavel analisa a importadncia da habilidade para os
participantes da incubadora tecnoldgica por meio dos seguintes aspectos: fungéo do
treinamento, efeitos da habilidade, competitividade e estimativa em valor.

-funcdo do treinamento — variavel criada para analisar se o treinamento

aumenta a habilidade do individuo para o trabalho que ele executa;

- efeitos da habilidade — identifica que o individuo que tem mais habilidade no

trabalho se destaca perante os demais membros do grupo;

- competitividade — analisa a percepg¢ao do individuo, se a habilidade € uma

dimensdo humana tida como um diferencial competitivo para a organizacgéo;

- estimativa em valor — analisa a percepg¢ao do individuo quanto ao fato, se ele

acredita que agrega mais valor ao dominio de sua agado, a proporgao que ele

intensifica sua agilidade e destreza.

APRENDIZAGEM - esta variavel procura descrever o processo de
aprendizagem dos participantes da incubadora tecnoldgica, incluindo a confirmagéo
da aprendizagem, o aprendizado através do erro, a aprendizagem coletiva e a
aprendizagem organizacional.

- confirmagdo da aprendizagem - variavel criada para identificar em que
momento o individuo confirma a crenca de que realmente alcancou o
aprendizado;

- aprendizado através do erro — aponta a percepg¢édo do individuo, se ao errar
numa determinada tarefa o individuo pode aprender algo novo;

- aprendizagem coletiva — analisa a percepgao coletiva do individuo, se o
trabalho em equipe colabora com o processo de aprendizagem no ambiente do
trabalho;

- aprendizagem organizacional — identifica se uma organizag&o aprende a aplicar

novas idéias, tornando-se diferente, de modo evolutivo.
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Grupo de variaveis: caracterizagao do individuo engajado

Este grupo esta relacionado ao estudo do processo de engajamento
organizacional dos individuos. Nele a caracterizacdo do individuo engajado é
formulada a partir de um conjunto de variaveis cuja finalidade é demonstrar as
condicionantes ligadas ao engajamento do individuo em relacdo a organizagéo a
que pertence. Esta varidvel € composta pelos seguintes pontos: a relagéao individuo-
organizacgao, a resolugdo de problemas, as formas de engajamento, os requisitos
necessarios ao engajamento e os indicadores de engajamento.

- relagdo individuo-organizagao — variavel criada para analisar se o engajamento
do trabalhador para com a empresa surge através da transparéncia do
relacionamento individuo- organizagao

- resolugédo de problemas — evidencia a compreensao de que, no momento em
que nao existe dialogo entre a organizagédo e os seus colaboradores, até que
ponto esses individuos podem se sentir realmente engajados;

-formas de engajamento — aponta a percep¢dao do individuo para o
entendimento de que a partir da relagdo bem definida entre individuo-
organizagao o engajamento do colaborador surge de forma natural;

- requisitos necessarios ao engajamento — aponta a percepg¢do do individuo
sobre a questdo dos altos salarios, beneficios referentes a saude do
trabalhador, entre outras vantagens extrinsecas, como requisitos essenciais
para o engajamento do individuo;

-indicadores de engajamento - identifica os principais indicadores que

demonstram que o individuo esta realmente engajado com a organizagao.

O roteiro de entrevista estruturada representou o principal instrumento de coleta
de dados (Apéndice A), mas ele também foi apoiado pelo uso do diario de campo,
que pode ser igualmente agregado a pesquisa-agdao devido ao detalhamento da

apreciacao dos fatos, como importante ferramenta de pesquisa.
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4.4.3 Ferramentas de Pesquisa Auxiliares

Cada pesquisador procura a melhor maneira de coordenar suas tarefas para
fortalecer o dominio em torno do tema tratado. Quando o pesquisador se encontra
em campo, suas atencgdes se voltam para as condi¢cdes e limitagdes inerentes ao
ambiente, procurando perceber a esséncia das falas, gestos e comportamentos que
cada participante apresenta no momento da entrevista. Esse € um momento de
grande importancia para o pesquisador.

O contato direto entre o pesquisador e o sujeito de pesquisa é de vital
importancia na pesquisa qualitativa pelo motivo do pesquisador conseguir captar
uma série de sensacdes, ideéias, experiéncias e teorias particulares, que surgem no
ambiente propicio, que é o local de trabalho do sujeito pesquisado. Neste sentido, o
desenvolvimento de ferramentas de apoio a pesquisa facilita o trabalho do
pesquisador, trazendo mais segurangca na coleta de dados. As ferramentas
selecionadas pelo pesquisador para entrar em campo se tornam imprescindiveis. O
conhecimento em torno das perguntas selecionadas para a entrevista € um meio de
verificar se as perguntas estdo bem estruturadas e articuladas com o objeto de
estudo.

No protocolo instrumental de pesquisa deste estudo foram incorporadas duas
ferramentas de grande utilidade como suporte para pesquisa de campo - a agenda

de entrevistas e o diario de campo.

Agenda de entrevistas

A agenda de entrevistas representa um significativo instrumento auxiliar de
pesquisa, principalmente na pesquisa qualitativa, onde ha o contato direto entre o
pesquisador e os sujeitos de pesquisa. Na agenda de entrevista o pesquisador
prepara um espaco determinado para o controle das entrevistas, apontando dia,
hora e local para cada entrevista.

No momento em que os entrevistados sentem confianca no entrevistador, por
perceber sua preocupagcdo com a organizagcao do processo, € gerado um vinculo de

cordialidade, onde os entrevistados procuram da melhor forma possivel repassar os
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conhecimentos e as experiéncias vividas no seu cotidiano organizacional. Porém, &
importante que o pesquisador esteja vigilante quanto ao rigor do método e ao
cumprimento do roteiro elaborado.

Nos casos em que o pesquisador ndo possa ter um contato inicial direto com o
sujeito de pesquisa, deve-se recorrer a outros meios para que sejam concretizados
seus objetivos (e.g. auxilio da secretaria ou assistente direto).

O cumprimento dos horarios pré-definidos € sinal de responsabilidade e
profissionalismo da parte do pesquisador. No agendamento das entrevistas, é
importante que o pesquisador seja flexivel quanto a montagem de cada entrevista.
Para que nao surjam conflitos de horarios e consequientemente a presenca de
possiveis vieses, é preciso se reservar uma margem de seguranga entre os horarios
agendados.

Este intervalo de seguranca também deve ser considerado para a entrada do
pesquisador em campo a cada entrevista. O pesquisador/entrevistador deve
proceder a sensibilizacdo do entrevistado, esclarecendo os motivos que o
conduziram a realizar a pesquisa e o motivo da inclusdo de cada sujeito de
pesquisa, bem como apresentar as informagdes necessarias a compreensao do
proposito do trabalho, sua seriedade e, principalmente, a grandiosidade da
contribuigdo deixada por cada participante.

Neste trabalho, estas consideracdes acima descritas foram respeitadas na
integra, onde a agenda de entrevistas (Apéndice B) contribuiu significativamente

para a criagao de uma dinamica no processo de entrevista.

Diario de campo

O diario de campo € um instrumento informal incorporado a pesquisa de grande
importancia para o pesquisador. Por intermédio do diario de campo o pesquisador
registra fatos, percep¢des préprias, insights, duvidas e comentarios, que sao
percebidos no cotidiano da sua vivéncia em campo (PEREIRA, 2002).

O uso do diario de campo tem sido mais amplamente utilizado na pesquisa
qualitativa. Com o registro dos dados no diario de campo o pesquisador tem uma

gama muito mais ampla de situagbes a serem consideradas, permitindo que o



149

entrevistador fagca um exame mais preciso dos elementos em torno da condugao da
pesquisa.

Os dados de identificagdo do diario de campo compreendem a organizag&o onde
sera realizada a pesquisa, a tematica do estudo e o nome do pesquisador e
orientador do trabalho. Ha um espaco aberto para preenchimento do numero do
sujeito de pesquisa (para evitar identificagdao nominal), do local, da data e da hora da
entrevista.

O diario de campo também é composto por duas colunas, onde uma das partes
da coluna é intitulada de notas de campo, onde o pesquisador vai anotar “o que foi
visto” no momento em que realizava a entrevista, e, em outra coluna, intitulada de
analise, serao feitas anotagdes sobre “como foi percebido” pelo entrevistador, por
meio de uma analise mais acurada.

O diario de campo consegue reunir uma série de observagdes, que sao
utilizadas como acréscimo as informacgdes para formar as bases de desenvolvimento
da pesquisa. Nesta fase, é muito importante que o pesquisador esteja atento a tudo
que faz parte do universo do seu entrevistado.

Nesta perspectiva, o pesquisador atua como um espectador atento no cotidiano
dos sujeitos de pesquisa, procurando registrar o maior numero de ocorréncias que
forem importantes para o enriquecimento do estudo. As observagdes captadas
durante a presente pesquisa procederam conforme as colocacdes acima descritas,
suportadas pelo uso do diario de campo (Apéndice C).

Os registros efetuados no diario de campo da presente pesquisa foram

trabalhados posteriormente por meio do método de tratamento de dados.

4.5 Métodos de Tratamento de Dados

Em geral, para realizar um trabalho de pesquisa, é exigida uma disposi¢céao
subjetiva do pesquisador para encontrar solugdes sérias e métodos apropriados ao
objeto investigado. O uso de métodos para tratamento de dados em consonancia
com a fundamentagao tedrica que orienta o estudo é de grande importancia para a

credibilidade de um trabalho cientifico.
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O termo método vem do grego méthodos, onde “meta” significa além de, apds e
“hédos” significa caminho. A partir dessa integracdo semantica os pesquisadores
adotaram um certo acordo consensual de que o método representa 0 caminho para
se chegar a um objetivo. A metodologia é orientada para a aplicagdo do
conhecimento nos diferentes métodos, referindo-se aos procedimentos e regras
utilizados por determinado método (RICHARDSON, 1999).

Como ja abordado em se¢des anteriores, a metodologia que norteia o presente
trabalho tem na qualitativa a base da proposta de investigagéo, por se tratar de uma
abordagem metodoldgica voltada para a agao direta entre pesquisador e sujeitos de
pesquisa. A énfase que foi dada no método qualitativo tem a ver com o nivel de
profundidade do tema e do uso de técnicas (entrevista e observagao) no estudo. No
entanto também foi respeitada a importancia da abordagem quantitativa.

Analisar os dados de modo qualitativo significa trabalhar o material coletado em
campo, obtido durante a pesquisa, de forma intensiva. Os relatos de observacéo, as
transcricbes de entrevista, as analises de documentos e as demais informagdes
disponiveis sdo os dados que devem ser trabalhados na perspectiva de alcancar
uma sintese dessa leitura (LUDKE e ANDRE, 1986).

As tentativas de sintese quanto as diferencas dos métodos quantitativos e
qualitativos sdo visbes antagbnicas de um mesmo objeto ou fendbmeno. Portanto,
torna-se relevante o desenvolvimento de pesquisas que abordam conjuntamente
visdes quantitativas e qualitativas (NETO, 2003).

No momento em que o pesquisador utiliza os dois meétodos de tratamento
(quantitativo e qualitativo) para melhor compreenséo dos dados alcangados por meio
do instrumento de pesquisa, ha um enriquecimento no conteudo final do material
coletado em campo.

Foi por esta razdo que este trabalho focalizou também o método quantitativo;
mesmo que na esséncia as analises fossem fundamentadas pelo método qualitativo.
Apesar do presente trabalho estar embasado na abordagem qualitativa, ele também
€ ancorado pela abordagem quantitativa, respeitando a abordagem quanti-
qualitativa.

O método quantitativo entrou no estudo como um suporte a mais para as
respostas as questdes de pesquisa de ordem objetiva do estudo. Assim sendo, 0s

dois métodos (quantitativo e qualitativo) contribuiram de forma significativa para o
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tratamento de dados, nas analises em torno do instrumento de pesquisa.

4.5.1 Método Qualitativo

Quando se desenvolve um estudo utilizando o método qualitativo € necessario
que o pesquisador esteja consciente da grande massa de informagdes que seréo
colhidas na pesquisa de campo. No método qualitativo de pesquisa, o0 pesquisador
se envolve na obtencédo de dados descritivos sobre individuos, lugares e processos
interativos, procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva do
sujeito, ou seja, do universo dos participantes que servem de estudo (GODOY,
1995).

Quando o pesquisador adota 0 modo fenomenoldgico de conduzir algum tipo de
pesquisa, € necessario que ele esteja atento para a perspectiva basica do seu
estudo, que sera sempre o de descrever fendbmenos e nao explica-los, ndo se
preocupando em procurar relagdes causais e, também, que esta descricdo presuma
um rigor, pois é através dele que se alcanga a esséncia do fendbmeno (BICUDO e
ESPOSITO, 1994).

De acordo com o método qualitativo, a realidade social experimentada pelos
individuos € o préprio dinamismo da vida individual e coletiva, com toda sua riqueza
de significados. Esta realidade € mais significativa que qualquer teoria, qualquer
pensamento e qualquer discurso que se possa elaborar sobre ela (MINAYO, 1994).

Por se estudar o perfil do individuo e o ambiente social e de trabalho em que ele
esta inserido, as aspiracdoes, medos e realizacdo sao diversos universos com que o
pesquisador se depara. E preciso retirar-se a esséncia do que foi coletado para
confrontar com a teoria estudada e fazer a jun¢do do estudo no plano tedrico-pratico.
Esta constatagdo pode ser observada por meio dos discursos dos sujeitos de

pesquisa.

“[..] € um sonho que vocé vé se concretizar, vocé montou um plano de negocio,
tragcou metas e consequiu chegar la. Em todas as avaliagdes periodicas de notas da

empresa, do andamento da empresa a gente estava em primeiro, ou em segundo
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lugar [...]. Por outro lado, o retorno financeiro ndo era tdo bom, entdo a satisfagéo
profissional eu ndo posso dizer que foi completa, porque também tem o outro lado

da recompensa, que ndo foi como a gente planejou’.

Por meio do método qualitativo é possivel se trazer a tona a intimidade de
sentimentos dos individuos, retratada no detalhamento das analises. Nos discursos
dos sujeitos de pesquisa € possivel surgir uma série de fatores que nao pode ser
evidenciada por outro tipo de abordagem, com tanta clareza de detalhes daquilo que
o individuo esta sentido.

Nota-se que as ciéncias sociais possuem instrumentos e teorias capazes de
fazer uma aproximagéo da grandiosidade que é a vida dos individuos em sociedade.
Ainda que de forma incompleta, esta aproximacao retrata os complexos mecanismos
experimentados pelos individuos, no seu modo de vivenciar situagoes de sucesso,

fracasso, aspiragdes, desilusdes, tristeza e alegria.

“Desde que eu tinha cinco anos de idade, que eu dizia que ia partir para a area
de tecnologia. E uma conseqiiéncia da minha visdo de mundo, da minha

personalidade, do meu desejo de trabalho, da minha vocag¢éo desde pequeno”.

“A equipe te da liberdade de trabalhar com a multidisciplinaridade e este projeto
que eu trabalho hoje é multidisciplinar. Eu trabalho com uma pessoa que é formada
em agronomia, outro é administrador, outro € economista, tem o outro que é

engenheiro agricola [...]. Entdo, eu desenvolvo papéis sempre em grupo”.

O pesquisador qualitativo procura compreender o fendmeno em sua totalidade a
partir das diversas percep¢des daquilo que esta sendo investigado dos sujeitos
pesquisados. No entanto, é preciso, também, conhecer os significados e as
intengdes atreladas aos diferentes comportamentos evidenciados no momento da

pesquisa.

“A entrevista foi interrompida por varias vezes para que o entrevistado atendesse
o aparelho celular e também o telefone convencional. Apesar das inumeras

interrupgbes, ele sempre voltava bem humorado, retornando ao ponto anterior da
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entrevista em que tinhamos parado.” (Notas de campo)

Desta forma, o pesquisador é conduzido por um objetivo, por uma procura de
significados que ele intui e detecta nos discursos e nos comportamentos dos sujeitos
pesquisados, que sao revelados por meio do processo de subjetividade expresso e
articulado por palavras (ou ndo), sobre experiéncias vividas na medida da forca e da

emocao demonstrada.

“Se néo fosse o trabalho em equipe, eu néo teria condigcbes de fazer nenhuma
dessas tarefas que eu estou fazendo. Cada um tem um conhecimento, entdo vocé

soma conhecimento, e, na hora que soma conhecimento ...”.

E assim, para oferecer um maior aprofundamento metodoldgico do tema
estudado neste trabalho, foi utilizado o método qualitativo de pesquisa, objetivando
compreender um universo de significados e atitudes em toda sua complexidade. A
riqueza do método qualitativo se deve ao fato dele capturar em linhas
pormenorizadas, e depois de modo agregado, os depoimentos dos sujeitos de

pesquisa.

Na presente pesquisa, o procedimento inicial do tratamento dos dados utilizado,
no método qualitativo, foi o levantamento do material pesquisado em campo.
Conforme o levantamento inicial, ao final da pesquisa de campo este estudo
totalizou um acervo de 23 fitas cassete (0 que representa aproximadamente 23
horas de entrevista gravada), somadas a 21 diarios de campo.

Este material formou um conjunto de registros de dados que seria
posteriormente sistematizado e analisado. Para tanto, de posse destes registros, foi
realizada a ordenacédo e a classificagdo do material com o objetivo de tornar-se
familiar, na perspectiva de integragédo dos conteudos.

O primeiro material tratado foi o diario de campo. Dele foi feita uma leitura
preliminar, para viabilizar a revisdo dos registros individuais sobre as notas (o que
foi visto) e as analises (como foi percebido), em cada diario de campo respectivo a
cada sujeito de pesquisa. Neste sentido, buscou-se a integracao entre as notas e as

analises, ressaltando as questbes mais evidentes na totalidade de cada diario de
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campo. Em seguida buscou-se a integracado entre todos os destaques verificados
nos diferentes diarios de campo.

O tratamento das entrevistas gravadas constou de trés etapas: transcrigéo,
agregacao e sintese. Este procedimento se enquadra no método analitico de
pesquisa qualitativa.

A transcrigao das fitas foi feita de forma stricto sensu, ou seja, foram transcritas
fidedignamente sem perda da subjetividade das falas. O conteudo transcrito totalizou
aproximadamente 207 laudas (fonte: times new roman, 9) de informagdes (dados
primarios).

A agregacao foi desenvolvida a partir do conjunto das respostas em relagéo ao
elemento tedrico pesquisado, ou seja, a cada pergunta do instrumento de coleta de
dados foram agregadas as respostas dadas por todos os entrevistados. A sintese
consistiu na filtragem das percepgdes mais significativas dentro do enfoque
estudado.

A maior dificuldade desse processo de ordenacdo e classificacdo dos dados foi
a estratificagdo sobre o que transmitir, devido ao grande volume de informacdes
coletadas e a necessidade de representar o universo ou a populacido como um todo,
por meio de cada um dos estratos de leitura em que um ou outro sujeito de pesquisa
deveria ser subdividido. No segundo momento, foi feito um aprofundamento maior da
leitura, no sentido de imergir nos conteudos tematizados, procurando identificar as
percepg¢des que surgiram do campo de pesquisa.

Com base no aprofundamento dessa leitura, foi elaborada a categorizagao dos
dados nas respostas verificadas por semelhanga de conteudos, para determinar as
relagbes conceituais presentes em cada questdo do estudo. A criagdo de categorias
de respostas é tida como o agrupamento de elementos, idéias, expressées em torno
de um conceito, que é capaz de abranger todos os fatores relacionados a questao
enfocada como resposta ao fendmeno estudado. Deste resultado de categorias de
respostas encontradas, a estruturagdo do texto sobre a percepg¢ao dos sujeitos de
pesquisa nas diferentes questdes estudadas pbde ser vista a partir da
sistematizacédo dos dados.

A sistematizagcdo permitiu uma leitura fragmentada dos dados, pela integragcéo
das categorias de respostas constatadas na totalidade dos discursos dos

entrevistados. Estas categorias de respostas em torno do instrumento de coleta de
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dados foram transformadas em codigos numéricos para permitir o método de

tratamento de dados quantitativo (Apéndice D).

4.5.2 Método Quantitativo

O método quantitativo se presta para criar medidas que permitam uma analise
estatistica para mensurar uma grande quantidade de dados coletados na pesquisa.
Ao se trabalhar com a pesquisa quantitativa, parte-se do principio de descobrir o
quantitativo de sujeitos de pesquisa que compartilham as mesmas caracteristicas
dentro de um grupo de descricdo objetiva, ou mesmo de uma caracteristica
especifica (ROESCH, 1999).

O nivel de mensuracao é tido como o grau de informagdo que compreende a
variavel no nivel de sua grandeza, € uma forma de classificar as variaveis em objeto
de estudo (NASCIMENTO e MELO, 2002).

Quando o pesquisador coleta uma grande quantidade de dados, costuma
distribui-la em classes ou categorias, de modo a determinar o numero de
ocorréncias pertencentes a cada classe. Por meio do processo de agrupamento de
dados, consegue-se chegar a conclusdes significativas, tornando-se mais claras as
analises das observagdes da pesquisa (BARBOSA FILHO, 1997).

O método quantitativo € bastante empregado no desenvolvimento das pesquisas
de cunho social, econbmico, de comunicagdo, mercadologico e de opinido,
representando, em linhas gerais, uma maneira de garantir precisdo dos resultados, e
evitando com isso distorgbes de analise e interpretacdes (OLIVEIRA, 1997).

A utilizacdo do método quantitativo é relevante para quantificar perfis, opinides e
dados. Por meio da aplicagcdo de recursos e técnicas estatisticas ajuda ao
pesquisador a transformar questbes diretas e facilmente quantificaveis de um
questionario de entrevista. No entanto, para se chegar a alguma conclusdo valida
obtida pelos dados brutos de uma observagao, € necessario criar um processo de
classificagado ou agrupamento de valores, segundo as caracteristicas dos fatos que
se deseja estudar.

O método quantitativo de tratamento de dados do presente trabalho teve como

base os recursos estatisticos fornecidos por meio do pacote Statistical Package for
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the Social Sciences — SPSS, onde se procurou utilizar os procedimentos do moédulo
basico disponibilizado pelo programa para as analises de carater quantitativas.

Esta pesquisa contou com os trés tipos basicos de mensuragdo de variaveis,
pelo nivel de exigéncia que o questionario de entrevista estruturada exigiu para as
analises:

- nominal — neste caso nao ha sentido de ordem nem grandeza na variavel;

-ordinal — quando a variavel tem sentido de ordem e ndo tem sentido de

grandeza;

- intervalar — quando a variavel tem senso de ordem e de grandeza que

possibilita quantificar as diferengas entre seus valores.

Geralmente, o SPSS ¢ utilizado pelo pesquisador, quando ele elabora um
instrumento de pesquisa do tipo questionario, onde ele pode utilizar-se dos recursos
do SPSS para construir o seu banco de dados e colocar em pratica as informacdes
contidas no questionario que foi aplicado na pesquisa de campo.

O pacote estatistico SPSS se tornou uma importante ferramenta no auxilio ao
ensino e a pesquisa em varias areas. Sendo criado num primeiro momento
especificamente para solucionar os problemas estatisticos da area das Ciéncias
Sociais; atualmente ja é utilizado por diversas areas de estudo (NASCIMENTO e
MELO, 2002).

Na construcdo do banco de dados no SPSS o usuario dispde de variaveis de
estudo na posigao das colunas e os dados individuais dos sujeitos de pesquisa nas
linhas da planilha. Uma das facilidades da dindmica deste pacote estatistico é que
nao ha limitacdo do numero de variaveis em relagdo ao numero de respondentes.

Para criagdo de cada variavel sdo necessarias as definicdes quanto ao tipo de
variavel (e.g. string) e ao nivel de mensuragao (e.g. nominal). Por se tratar de um
software quantitativo, o programa sé podera ser rodado a partir de quantificacées de
eventos, ou seja, dados descritivos precisam ser convertidos em dados numéricos.

Assim, para viabilizar a utilizagcdo dos diversos recursos do pacote SPSS, na
andlise quantitativa dos dados coletados, foi necessario que o pesquisador
primeiramente procedesse ao tratamento de dados dentro do método qualitativo,
transformando dados descritivos em dados numeéricos.

ApoOs a sistematizacdo dos dados coletados (feita com base no método

qualitativo de tratamento de dados), os 14 elementos enfocados no instrumento de
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pesquisa, reproduzidos em torno de 79 questdes centrais (distribuidas nos trés
grupos de variaveis criados), foram transformados em 123 sub-categorias de
variaveis constatadas no estudo. Estas sub-categorias de variaveis foram
determinantes na construgdo do programa SPSS.

Devido ao grande volume de informagdes, optou-se por tratar os dados
coletados apenas utilizando a estatistica basica, até porque, de fato, a abordagem
quantitativa n&o se constitui como prioritaria neste estudo, mas é apenas
complementar. Os recursos utilizados no modulo Basic do SPSS limitaram-se a
leitura estatistica de frequéncia, cruzamentos de variaveis e construcdo de tabelas
(frequency, crosstabs e crosstabulacions). O procedimento estatistico escolhido
gerou um total de 63 tabelas.

Enfim, estes foram os tratamentos de dados conduzidos no presente trabalho.
Cabe destacar que a leitura quantitativa dos dados ndo tem a preocupacao
matematica de explicar todo o material gerado. Portanto, ndo é funcédo deste
documento sintese explorar todos os produtos (e.g. tabelas) gerados no tratamento
estatistico; menciona apenas os dados que tém maior expressdo no contexto das
analises capazes de ancorar a abordagem qualitativa.

Acredita-se que, quando o pesquisador relata a sua pesquisa, a sua tarefa é
maior do que a caracterizacdo tradicional dos assuntos, problema, métodos,
resultado e discussdo encontrados na pesquisa. Nesse relato o pesquisador
necessita esclarecer em detalhes a natureza do enfoque que dirige, a formulacéo da

sua interrogacao e dos métodos utilizados.
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5 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo apresenta-se o conjunto de elementos que reproduz a descrigéo
da organizacao objeto de estudo (incubadora de empresa) e universo da pesquisa
(Fundagao Parque Tecnoldgico da Paraiba - Incubadora Tecnolégica de Campina
Grande), bem como a trajetdria que leva a leitura, interpretagédo e analise dos dados
coletados em campo. Aqui a discussao dos achados de pesquisa € realizada de
modo sistematico, seguindo a mesma sequéncia utilizada no instrumento de coleta

de pesquisa aplicado.

5.1 Descricao do Objeto de Estudo e Universo da Pesquisa

Sistema de Incubacao de Empresas

Os programas de incubagdo de empresas surgiram nos Estados Unidos,
oriundos da expansdao de trés diferentes movimentos, que progrediram
simultaneamente — condominios de empresas, programas de empreendedorismo,
investimentos em novas empresas de tecnologia.

No final da década de 1950, uma das maiores industrias do estado de Nova
lorque fechou as portas, resultando em um aumento de 20% de desemprego na
regido. Como consequéncia do desemprego gerado, a empresa falida foi comprada
e arrendada a outra grande empresa para que fosse possivel empregar a populagao
local e reacender o mercado regional (ARANHA et al, 2002).

No entanto, em 1959, o contrato de arrendamento foi desfeito e o lider do projeto
(Joseph Mancuso) transformou a empresa que estava falida em varias micro
empresas, adicionando ao “condominio” uma gama de servigos disponibilizados
utilizados por todas as empresas ocupantes do prédio. Dentre as empresas que
Joseph Mancuso hospedou estava um aviario, que terminou dando ao prédio o
apelido de “incubadora”.

A partir da iniciativa bem sucedida de Joseph Mancuso, as maiores

universidades dos Estados Unidos iniciaram programas de empreendedorismo e de
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geracao de inovacao de centros de pesquisa, com a participagao de professores e
alunos, no desenvolvimento de produtos e servigos, em esfera académica, para a
sociedade consumidora.

Dois importantes pilares neste processo foram o avango das tecnologias de
informacao e a rapida expansao dos fundos de capital de risco. Somando-se a isso,
as incubadoras de empresas se transformaram numa estratégia eficaz de
desenvolvimento regional, através da geragcédo de novos empregos, renda e impostos
a custos baixos; o que também levou governos e organismos de fomento econémico
a incentivar e apoiar o desenvolvimento de novas incubadoras de empresas.

A partir da década de 70 e no inicio da década de 80, nos Estados Unidos e na
Europa Ocidental, os governos locais, as universidades e as instituigdes financeiras
se uniram para alavancar o processo de industrializagdo de regides pouco
desenvolvidas ou em fase de declinio, decorrente da recessao que aconteceu nas
décadas de 70 e 80 (MEDEIROS et al, 1992).

A estrutura que as incubadoras vém apresentando, ultimamente, ainda € o
mesmo modelo adotado na década de 70/80. Por intermédio do apoio oferecido por
parte das instituicdes de ensino e pesquisa e o auxilio dado pelos governos, o
numero de incubadoras tem crescido progressivamente em todo mundo, o que
também tem ocorrido no Brasil, principalmente na ultima década.

Nota-se que ainda hoje essa necessidade de unido por parte das instituicbes de
ensino, governo e instituicdes financeiras é exclusivamente de natureza econémica e
social, para buscar a geracdo de renda, a criacdo de postos de trabalho e o
desenvolvimento econdmico da regiao.

Além de focalizarem setores de alta tecnologia, as incubadoras de empresas
privilegiaram também setores tradicionais da economia, com o objetivo de aprimorar
processos de produgdo e inovacdo de produtos. A criacdo de incubadoras
vinculadas as universidades, e/ou instaladas em parques tecnoldgicos, foi, assim,
acompanhada do surgimento de incubadoras sem liga¢des formais com instituicdes
de ensino e pesquisa (MORAIS et al, 2001).

Como um mecanismo estratégico, cada incubadora de empresa € desenvolvida
para alcangar objetivos especificos que dependem, entre outros, da instituicdo a
qual esta vinculada e da regido na qual esta estabelecida. A estratégia de cada

incubadora também pode ser influenciada pelo estagio de desenvolvimento do
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programa ou mesmo pelo propdsito para o qual foi criada (CAULLIRAUX et al,
2001).

Nota-se que cada instituicdo, seja ela de ensino, pesquisa ou até mesmo ligada
ao governo, cria programas com objetivos especificos para a regidao em que foi
instalada a incubadora, com o intuito de dar qualidade e valor ao que se produz no
local.

No Brasil, a primeira incubadora instalada foi na cidade de Sao Carlos (SP), em
1985, com o apoio do CNPqg. Em seguida foram criadas outras incubadoras em
Florianopolis (SC), Curitiba (PR), Campina Grande (PB) e Distrito Federal.

Conforme dados da ANPROTEC (Associacdo Nacional de Entidades
Promotoras de Empreendimentos de Tecnologias Avangadas), ha atualmente no
pais cerca de 150 incubadoras, com aproximadamente 1.100 empresas residentes.
Destas empresas, cerca de 403 empresas cumpriram com sucesso 0 periodo de
incubagao; com o langamento de pelo menos 1 produto novo por ano no mercado e
a oferta, em média, de 3 servigos ou processos diferentes (Morais et al, 2001).

Nota-se que as incubadoras de empresas ocupam um espago importante na
economia de qualquer pais, e representam um estimulo a mais ao desenvolvimento
da regido (e.g. cidade ou municipio), porque facilitam o surgimento de micro e
peguenas empresas, seu crescimento e sua consolidagdo no mercado.

Outra vantagem deste empreendimento é que, geralmente, ele se situa no
campus de uma instituicio de ensino e pesquisa ou dentro de um parque
tecnolégico, o que permite aos empresarios usar de forma integrada, dentro de
condigbes previamente definidas, os recursos humanos e laboratérios para ensaios
e testes desses centros. Assim, as empresas abreviam o desenvolvimento de seus
produtos ou servigos, e a sua colocagao no mercado de uma maneira mais segura e
consequentemente mais rapida (MEDEIROS et al, 1992).

No entanto, para viabilizar a implementacdo de uma incubadora de empresas,
torna-se necessario um planejamento inicial que proporcionara uma avaliagéo, antes
de colocar em pratica a idéia, reduzindo assim, as possibilidades de se desperdicar
recursos e esforgcos em um empreendimento inviavel. O planejamento também pode
servir como instrumento para a solicitagcdo de empréstimos e financiamentos junto a
instituicdes financeiras, podendo, ainda, ser utilizado na busca de novos parceiros
(AJUB, 1998; TORRANCE e SAFTER, 1990).
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Geralmente, as micro empresas sao dirigidas por diferentes tipos de
empreendedores com a ajuda de pessoas capacitadas nas suas areas especificas
(e.g. vendas e marketing). Estes empreendedores, em geral, tém alguma ligagdo
com diferentes empresas ou ja desenvolveram contato com universidades, centros
de pesquisa ou profissionais autbnomos habilitados.

Normalmente, estes empresarios sao individuos dispostos a colocar em pratica
um produto ou servigo viavel, especialmente quando se trata de produtos inovadores
e intensivos em conteudo intelectual. Como exemplo disso, sdo produtos em cujo
custo a parcela do trabalho intelectual € maior que a parcela derivada de todos os
insumos (e.g. desenvolvimento de um software).

A criagdo de uma entidade gestora esta diretamente atrelada a base de uma
incubadora de empresa, para administrar e coordenar os diversos servi¢os ligados a
vida funcional da incubadora. Esta entidade gestora pode ser uma fundagéao privada,
sociedade civil ou uma empresa especialmente constituida para este fim. E,
também, as incubadoras devem se apoiar na comunidade local (MEDEIROS et
al,1992).

As entidades sdo compostas por pessoas capacitadas que contribuem de forma
significativa para o sucesso de cada empresa que se encontra incubada, evitando,
assim, o fechamento de algumas delas ja no primeiro ano de existéncia. As
empresas consolidadas, ou nao, tém um periodo previamente estipulado, que
geralmente varia de dois a trés anos, para deixar a incubadora, cedendo o espaco
para uma nova empresa. As que conseguem vencer com sucesso as etapas iniciais,
que geralmente sao as mais dificeis, ganham forgas para amadurecer
autonomamente em espaco proprio, se desligando da incubadora naturalmente.

De modo geral, se pode dizer (CAULLIRAUX et al, 2001) que as incubadoras de
empresas necessitam aumentar a eficiéncia de seu processo principal, tendo como
base a missao/visdo, que visa trabalhar dentro dos seguintes pontos:

- razao fundamental da existéncia — depende da instituicido a qual esta vinculada

e das metas organizacionais;

- escopo das atividades — comunidade ou area em que esta inserida e qual o

mercado que atende;

- diregcdo geral — por meio de uma ampla visao do futuro;

- base para o desenvolvimento dos objetivos — forgas que contribuem para o seu
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desenvolvimento.

Desta forma, além da definigdo da missao/visao das incubadoras de empresas,
sdo elencados outros fatores que poderdo aumentar o seu grau de eficiéncia: a
melhoria da qualidade dos candidatos selecionados, o aumento da eficiéncia do
periodo de residéncia e o aumento das chances de sobrevivéncia das empresas
graduadas.

Contudo, isso n&o quer dizer que todos os processos de apoio e suporte que
englobam as atividades de uma incubadora de empresas, como o planejamento,
marketing, contabilidade e finangas, assessoria juridica, compras e servigos gerais
fornecidos pelas incubadoras, evitem o fechamento de empresas ligadas a
incubadora. Para prevenir este tipo de ocorréncia se faz necessario que os
empresarios (incubados) estejam preparados para enfrentar a realidade de mercado.

Cabe destacar que as incubadoras também surgiram com a finalidade de auxiliar
as empresas a superar as barreiras iniciais, dentro de uma condi¢cao favoravel,
porque dificilmente elas poderiam sobreviver sozinhas em um mercado cada vez

mais competitivo e globalizada.

Fundacao Parque Tecnolégico da Paraiba - PaqTcPB / Incubadora Tecnolégica
de Campina Grande - ITCG

O relato que sera apresentado a seguir consiste numa coletanea de informacdes
oferecidas pela propria organizagdo caracterizada. Cabe salientar que estes dados
foram coletados apds a pesquisa de campo realizada no periodo de janeiro a maio
de 2003.

A criagao do Parque Tecnoldgico da Paraiba se deve a idéia principal de abrigar
empresas que desenvolvem software e realizam servigos na area de informatica. Em
seguida, com a divulgagdo dos produtos e servigos oferecidos pelo parque
tecnolégico, veiculada por intermédio da universidade a qual esta atrelado (UFPB-
Campus |, hoje denominada UFCG) e pela midia (e.g. jornal, televisdo e central de
comunicagdo do parque), foram atraidos outros ramos de negoécios (e.g.
agronegocio). A Fundacdo Parque Tecnolégico da Paraiba (PaqTcPB) € uma

instituicdo que visa qualificar e ampliar as atividades das empresas incubadas e



163

associadas.

A Incubadora Tecnolégica de Campina Grande (ITCG) opera desde 1988 na
Fundacgao Parque Tecnoldgico da Paraiba, tendo assistido de forma direta (por meio
da incubagao ou associacao explicita) mais de 70 empresas. E de forma indireta, a
incubadora contribuiu diretamente para a criacao e operagao de 86 empresas.

Conforme levantamento concluido em junho de 2002, na cidade de Campina
Grande (PB), realizado com o apoio da Sociedade, SOFTEX, SEBRAE e PMCQG,
cuja amostra teve a participagado de aproximadamente 60 empresas, em termos de
faturamento, a contribuicédo indireta s6 na area de Tecnologias da Informagéo, houve
no ano de 2001 um faturamento anual de mais de R$ 25 milhdes.

A Incubadora Tecnoldgica de Campina Grande possui mecanismos para apoio
técnico-gerencial, administrativo, financeiro, de capacitagdo e estratégico as
empresas. Este apoio é prestado por profissionais da equipe de gestdo da
incubadora ou por consultores externos e especializados, que desenvolvem
trabalhos mediante demanda das empresas ou para atender objetivos estratégicos
de algum setor.

O atendimento sob demanda, normalmente, € especificado e custeado pela
propria empresa. Ja o cumprimento de objetivos estratégicos mais amplos, como
nos estudos de mercado ou no planejamento de operagdes especiais (e.g.
equacionamento de logistica), € tipicamente estimulado pela prépria incubadora e
conta com o suporte financeiro de instituicdes parceiras.

O estudo de mercado na area de tecnologia da informagao e design, realizado
com o apoio do SEBRAE, e dois outros estudos sobre agronegdcio e eletroeletrénica
ainda em andamento (junho/03), € um exemplo concreto, recente, deste ultimo tipo
de apoio.

A sede da Fundacao Parque Tecnoldgico da Paraiba foi construida em uma area
de 5 ha, com capacidade para instalacdo de prédios e escritérios das empresas.
Esta area foi cedida pela Prefeitura do Municipio de Campina Grande, e € alvo de
Projeto imobiliario, sendo encaminhado para a propria Prefeitura Municipal de
Campina Grande e FINEP. Esse projeto imobiliario, além de apoiar as empresas,
presta-se para sustentagdo orgcamentaria da Incubadora Tecnoldgica de Campina
Grande.

A Incubadora Tecnolégica de Campina Grande também oferece uma série de
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facilidades para os seus usuarios, por meio de uma estrutura de apoio (sede) com
2000 m? de area construida, onde se localizam:

- 20 médulos de 30 m2 para as empresas;

- laboratério de computagao compartilhado;

- laboratério de Eletroeletrénica compartilhado;

- biblioteca;

- estacionamento proprio;

- acesso a Internet;

- sala de reunido com capacidade para 15 pessoas;

- ambiente para treinamento com capacidade para 35 pessoas, equipado com
retroprojetor, TV, video cassete, projetor de slide, data show, quadro memo
board e flip chart;

- servigos de segurancga, de apoio (e.g. secretaria, telefonista, fax, xerox, correio
e office-boy), de limpeza e refeitorio.

Além do espago fisico adequado, a incubadora oferece outros servigos
“genéricos”, tipicamente de interesse das empresas incubadas e associadas, nas
seguintes situagoes:

- orientagcéo empresarial com Plano de Negodcios;

- divulgagédo do empreendimento;

- apoio a participagado em rodas de negdcios, feiras, eventos e treinamentos;

- fornecimento de Informagbes mercadoldgicas;

- cooperacgao com universidades, centros de pesquisa e escolas técnicas;

- construgdo e contratagdo de consoércios e parcerias estratégicas entre

empresas e instituicoes de P&D;

- acompanhamento da trajetéria das empresas durante a fase de residéncia;

- divulgacédo do empreendimento;

- apoio a participagado em rodas de negocios, feiras, eventos e treinamentos;

- fornecimento de Informagdes mercadoldgicas;

- cooperacao com universidades, centros de pesquisa e escolas técnicas;

- construgcdo e contratacdo de consorcios e parcerias estratégicas entre
empresas e instituicbes de P&D;

- acompanhamento da trajetéria das empresas durante a fase de residéncia;

Para realizacao destes servicos de apoio as empresas, a incubadora conta com



165

trés centrais de apoio: a central de Marketing e Vendas, a central de Design e a
central de Comunicacgao e Eventos.

Atualmente, a Fundacdo Parque Tecnolégico se encontra com empresas
incubadas nos setores de agroindustria, comunicagdo e eventos, eletroeletrénica,
servigos, tecnologia da informacgao, design e consultoria de mercado.

O quadro 2 apresenta o quantitativo das empresas incubadas e os respectivos

produtos oferecidos por elas.

Quadro 2: Empresas Incubadas

Setor Produtos/Servigos N° Empresas
Agroindustria Inovacao tecnoldgica na area de alimentos e artesanato 01
Comunicagéo e eventos | Comunicagao e organizagdo de eventos 01
Eletroeletrbnica Sistemas eletroeletrénicos 01
Servigcos Solugdes para area médica: clinicas, consultérios, 01

hospitais, laboratérios.
TI/Design Software e projetos 03
Outros Consultoria nas areas de mercado: informatica, 01
eletroeletrénica e agronegocio
TOTAL 08

Fonte: PagTcPb (2003).

Assim, os produtos oferecidos pelas empresas incubadas (PaqTcPb / ITCG) sédo
bastante diferenciados, tais como: inovagao tecnoldgica na area de alimentos e
artesanato, comunicagcdo e organizagao de eventos, sistemas eletroeletrénicos, e
solugbes para area médica: clinicas, consultérios, hospitais, laboratorios,
desenvolvimento de software e de projetos na area de tecnologia da informacgéo e
consultoria nas areas de informatica, eletroeletronica e agronegaécio.

O cotidiano da Fundagao Parque Tecnolégico de Campina Grande é marcado
por um acompanhamento constante no que se refere ao atendimento das empresas
incubadas e associadas. Os funcionarios da fundacido estdo sempre a disposi¢cao
dos empresarios incubados e associados para ouvir as necessidades e encontrar
uma solugdo adequada, e, se possivel, em curto prazo, para a resolugdao dos
problemas apresentados.

A comunicacdo entre os funcionarios da fundacdo e empresarios incubados
ocorre, geralmente, por meio de reunides previamente marcadas, como também
pelo uso de telefones e troca de e-mails, que se tornam um instrumento de

comunicacgéo interna entre todos.
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O uso intensivo da web para passar as informagdes, solicitar servigos, marcar
reunides, fazer convites, bem como todo o processo de comunicagido, se da de
forma intensiva. Isto, talvez, se justifique por se tratar de empresas voltadas a area
tecnolégica, onde se presume que todos os membros (profissionais que fazem parte
do universo do parque tecnolégico) estejam familiarizados com o uso da tecnologia
como importante ferramenta para a comunicacgao.

A Incubadora Tecnolégica de Campina Grande, da Fundacdo Parque
Tecnoldgico da Paraiba, conta com uma central de comunicagéo e eventos, formada
por uma equipe de profissionais da area de jornalismo, comunicagdo e relagdes
publicas, que se mantém constantemente atualizada com o que esta sendo
desenvolvido pelas empresas incubadas e associadas. A busca de noticias da
equipe da central de comunicagcdo e eventos tem o propdsito de divulgar
informagbes estratégicas, por meio de um informativo interno de publicagao
bimensal, chamado “PaqtcPB: Noticias”.

Outros meios de divulgagao utilizados por esta central sdo, frequentemente, a
imprensa nacional (e.g. jornal local, revista e programas de televisdo) e,
ocasionalmente, a imprensa internacional (e.g. artigo publicado na Revista
Newsweek).

Um importante estimulo para o sucesso do sistema de incubagcdo de empresas
na Paraiba tem sido dado pelas diversas parcerias criadas nos ultimos anos,
principalmente, com Universidades (e.g. UFPB e UFCG) e com o SEBRAE, entre
outros. Esta parceria se da com o intuito de formar os futuros empreendedores,
empresarios e também colaboradores da Fundagao Parque Tecnoldgico, por meio
de cursos, consultorias e treinamentos.

A Fundacdo Parque Tecnoldgico da Paraiba busca se estruturar como um
modelo de referéncia em desenvolvimento de projetos no pais, tendo a incubadora
tecnolégica como uma importante aliada para o seu sucesso. Desta maneira, a
Incubadora Tecnoldogica de Campina Grande se torna um espacgo ideal para o
aparecimento e consolidagcdo de novas empresas, facilitando de forma indireta a
abertura de novos postos de trabalho e 0 aumento da renda financeira para o Estado
da Paraiba e, principalmente, para a cidade de Campina Grande.

Feito este introito sobre a descricdo da organizagdo objeto e universo de

pesquisa, torna-se apropriado se proceder a discussdo dos achados de pesquisa
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relacionados ao escopo principal do presente estudo.

5.2 Discussao dos Achados de Pesquisa

Neste capitulo estdo contidas as analises e discussdes dos resultados da
pesquisa de campo, cuja disposi¢ao do conteudo esta elencada sistematicamente,
com base na estrutura das variaveis elaborada no instrumento de coleta de dados,
ou seja, na distribuicdo de perguntas do roteiro de entrevista.

Devido a grande massa de dados gerada a partir do tratamento de dados no
método qualitativo e quantitativo, lembrando que o foco da abordagem adotado foi
qualitativo, as analises foram enfocadas apenas nos escores com maior significacéo
em termos percentuais, ndo havendo preocupagao de discutir exaustivamente todos
os dados numéricos apurados no método quantitativo.

Os dados analisados foram descritos em forma de texto corrido, contando com o
suporte das falas dos sujeitos de pesquisa para melhor contextualizar os resultados
no meétodo qualitativo. Cabe relembrar que houve a necessidade de corte em alguns
discursos citados, e a supressao desses trechos visa garantir a ndo individualizagéo
dos dados.

Para atribuir a identificacdo basica dos participantes do estudo reuniu-se um
conjunto de dados norteadores: nome (definido por numeragdo), natureza do
trabalho, categoria administrativa e sexo. Estes dados foram coletados por meio dos
registros existentes na Fundagao Parque Tecnoldgico.

O universo/populagdo da pesquisa compreendeu diferentes tipos de
profissionais ligados a Fundacdo Parque Tecnoldogico da Paraiba / Incubadora
Tecnologica de Campina Grande, totalizando 21 sujeitos de pesquisa. Neste
universo/populacao estudado, a maioria dos sujeitos de pesquisa foi constituida por
empresarios incubados (38,1%), cuja natureza do negdcio (tipo de trabalho) refere-
se ao desenvolvimento de produtos e servigos (28,6%). Também fizeram parte da
pesquisa, empresarios associados (19,0%) a Fundacdo Parque Tecnoldgico da
Paraiba, que na sua maioria também desenvolvem produtos e servicos (14,3%). A

totalizacdo dos empresarios (incubados e associados) participantes do estudo
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representou 57,1% dos sujeitos de pesquisa.

Outros profissionais que participaram do estudo foram os diretores, gerentes e
funcionarios (33,3%) e os colaboradores nao pertencentes ao quadro de pessoal
(9,5%) administrativo. A tabela 1 apresenta os escores contatados quanto a
natureza de negdcio desenvolvido pelos demais sujeitos de pesquisa e as diversas

categorias administrativas que compuseram o estudo.

Tabela 1: Natureza do negécio e Categoria administrativa

Categoria Administrativa
Natureza do Negécio Empresario | Empresario | Diretor/Gerente/ %
Incubado Associado Funcionario Outros

Desenvolvimento de
Produto/servigo 28,6 14,3 42,9
Setor de seguranga 4.8 4,8
Promocgéao de eventos 4.8 4.8
Cooperativismo 4.8 4,8
agroindustrial
Diretor/gerente/funcionario 28,6 28,6
Colaborador PagTcPb 4.8 9,5 14,3

% 38,1 19,0 33,3 9,5 100,0

Com relagao ao sexo, observou-se um percentual de 90,5% de participantes do
sexo masculino e apenas 9,5% do sexo feminino. O alto percentual refletido nos
resultados confirmou a hegemonia da participacdo masculina neste universo
pesquisado, notadamente no desenvolvimento de produtos e servigcos voltados para
a area tecnologica. Os dados de identificagdo dos participantes da pesquisa (tidos
como secundarios) foram importantes porque forneceram uma visdo antecipada

sobre o grupo de observacgao.

5.2.1 Perfil dos Sujeitos de Pesquisa

O perfil dos sujeitos incorporados no estudo foi caracterizado inicialmente pela
idade. Dentro do universo dos 21 entrevistados, 14 estdo compreendidos na faixa
etaria acima de trinta anos (66,7%), 06 estdo abaixo de trinta anos (28,6%) e 01

entrevistado com trinta anos (4,8%).
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O alto percentual registrado com relagao a faixa etaria dos sujeitos de pesquisa
talvez seja justificado por se tratar de individuos que ja passaram por alguma
instituicdo (e.g. Universidade) e buscam o apoio da Fundagdo Parque Tecnoldgico
para iniciar o negoécio dentro de sua area de atuacgao.

No que se refere ao estado civil dos individuos pesquisados, observa-se que a
maioria dos entrevistados é casada (61,9%). Com relagédo ao numero de filhos, a
pesquisa revelou um significativo numero de dependentes, onde 38,1% dos
entrevistados possuem de 1 a 2 filhos e 23,8% possuem de 3 a 4 filhos. Este dado
torna evidente a idéia de que, apesar do contexto sécio-econdmico nao sugerir a
formacgao de grandes familias, ainda ha um certo interesse na consolidagao do meio
familiar, pois dos 21 entrevistados apenas 8 informou nao ter nenhum filho (38,1).

O nivel de escolaridade dos sujeitos de pesquisa foi considerado relevante, pois
a maior parte dos entrevistados tem curso de graduacdo (33,3%) ou de pos-
graduacao (52,4%). Os niveis de pés-graduacao registrados foram: 28,6% para
especializacao, 14,3% para mestrado e 9,5% para doutorado. Dentre os cursos de
graduagdo mencionados o que obteve maior escore foi engenharia elétrica. Quanto
ao nivel de pés-graduagao, o curso de especializagdo em agrobusiness foi o mais
destacado pelos participantes do estudo (14,3%), como a area de maior interesse
por parte dos entrevistados.

Cabe destacar que este percentual registrado no curso de especializagdo em
agrobusiness foi fortemente definido pelo significativo numero de membros da
Fundacao Parque Tecnoldgico, em diferentes categorias; ndo se referindo apenas
aos empresarios (incubados e associados) que compdem estes dados.

Os dados registrados quanto a natureza do negocio, fornecidos pela
organizagao em estudo, foram confirmados na questao que trata da area de atuagéao
profissional, pois a maioria dos sujeitos de pesquisa se considera atuar no
desenvolvimento de produto. Este fato confirma a esséncia do sistema de incubagao
de empresas, e revela a consciéncia dos participantes deste sistema.

Uma outra variavel atrelada a area de atuacgao profissional procurou investigar a
ligacdo dos sujeitos de pesquisa com alguma outra empresa. Desta forma, foi
observado que a maioria dos entrevistados (57,1%) n&o possui vinculo com outra
empresa, sendo que 42,9% dos entrevistados relataram participar em outra empresa

ou negodcio. Entre aqueles que mencionaram trabalhar em outra empresa ou
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negécio, o ramo de negdcio que mais se destacou foi a area de ensino (23,8%), mas
também foi mencionado outros contextos como: eventos, cooperativismo, tecnologia
da informagéo e comércio (4,8% em cada um deles). A tabela 2 apresenta os dados

citados.

Tabela 2: Atuagao Profissional

Trabalho em alguma outra empresa?
Ramo de Negécio %
Trabalha Nao Trabalha

Nao se aplica 57,1 57,1
Ensino 23,8 23,8
Eventos 4.8 4,8
Cooperativismo 4,8 4.8
Tecnologia da 4,8 4,8
Informacgao
Comeércio 4.8 4.8

% 42,9 57,1 100,00

A ultima variavel que traga o perfil dos sujeitos de pesquisa procurou estudar os
costumes intelectuais dos entrevistados, com o objetivo de entender até que ponto
eles estdo antenados com o que acontece no mundo dos negécios como parte deste
universo.

No que se refere a leitura de livros, revistas e artigos relacionados aos negaocios,
todos os entrevistados mencionaram ter o habito de ler. Dentre os 21 participantes
do estudo, 08 deles disseram ter o habito de ler revistas (RAE executiva, Exame,
Exame informatica e Vocé S.A.), 06 deles afirmaram ler livros da sua area de
atuacgao profissional, porém, grande parte dos sujeitos nao informou o tipo de leitura
que geralmente costuma fazer (07 individuos). Este fato é relevante no sentido de
demonstrar que, apesar de existir a consciéncia da importdncia da criagdo do
conhecimento entre os participantes do estudo, ndo se pode afirmar que todos eles
tenham o mesmo interesse nas formas de atualizagdo das informacgdes.

Quanto a utilizagdo da midia (e.g. televisdo e jornal), todos os entrevistados
responderam que costumam utilizar midias que retratam o mundo empresarial. No
entanto, dentre os sujeitos pesquisados, 52,4% nao informaram o tipo de midia que
geralmente utilizam no seu cotidiano. Entre aqueles que mencionam o tipo de midia
utilizada, o jornal e a televisdo foram citados como uma das formas de atualizagéo

na area de negocio (23,8% cada).
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Finalmente, o uso da internet também se configurou como um importante
recurso utilizado pelos sujeitos de pesquisa (100%) para busca de atualizagédo
constante e de descoberta de novas oportunidades de negocio. No entanto, os
entrevistados na sua grande maioria (90,5%) n&o informaram paginas da web mais
visitadas. A Unica homepage citada por 02 participantes do estudo foi

www.executivosenegocios.

5.2.2 Dados do Sistema de Incubacéo

O conjunto de variaveis que estuda o sistema de incubagdo empresa
(organizagdo universo de estudo) teve a finalidade de descortinar os motivos da
procura da incubadora para orientagao do negdcio, as aspiragdes e as expectativas
dos sujeitos de pesquisa, que justificam a busca da incubadora tecnolégica como um
ponto de apoio para a abertura dos seus negdcios.

Para se colher esta visdo foram inseridas perguntas que respondessem alguns
questionamentos do estudo. A maior parte das questdes focalizadas neste ponto foi
dirigida apenas aos empresarios incubados e associados. Foram elas: motivo da
procura de uma incubadora tecnoldgica, momento da procura da incubadora desde
o inicio da montagem do negécio, pessoa responsavel pela indicagdo da incubadora
tecnolégica, o atendimento das expectativas, o tempo que se encontra ligado a
incubadora, o prazo de permanéncia, os tipos de orientacdo recebida por parte da
incubadora e o periodo de tempo disponibilizado pela incubadora para atender as
empresas incubadas.

Neste ponto, também foi formulado um conjunto de perguntas dirigidas apenas
ao diretor geral da Fundagdo Parque Tecnoldgico, a saber: idéia que motivou a
criacao da incubadora, bases de funcionamento do sistema de incubagéo, motivos
que levam uma pessoa a procurar uma incubadora tecnoldgica e percepgédo quanto
ao atendimento das expectativas do cliente.

Vale salientar que a idéia inicial era aplicar este conjunto de questdes junto a
todos os diretores de areas, gerentes, funcionarios e colaboradores da organizacao,
nao apenas ao diretor geral. No entanto, percebeu-se que seria melhor considerar o

diretor geral como a pessoa mais indicada para falar sobre as origens da criagao da
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incubadora em paralelo as questdbes de mercado atual, visto sua histéria na
organizacao. Esta decisao foi tomada em conjunto com os participantes da pesquisa.

Os dois conjuntos de questbes tiveram o objetivo de enfocar aspectos que
pudessem atender aos questionamentos tedricos e praticos do objeto de estudo —
sistema de incubagao de empresas.

Na variavel que trata do principal motivo que levou o empresario a procurar a
incubadora tecnoldgica, percebeu-se que a razdo central desta procura foi a
necessidade de montar o seu proprio negocio. Outros motivos também foram
mencionados, como o apoio administrativo e financeiro e o desenvolvimento de
projetos voltados para area industrial.

No que se refere a procura da incubadora desde o inicio da montagem do
negocio, a grande maioria dos empresarios respondeu que procurou a incubadora
tecnolégica desde o inicio da criagcdo de seu empreendimento. Apenas um dos
entrevistados informou que procurou a incubadora ja depois de ter montado o
negocio. Este resultado confirma o entendimento de que a fungdo da incubadora
esta atrelada a necessidade de subsidiar o futuro empresario, desde a definicdo do
projeto da empresa que ele pretende langar no mercado.

Quando foi perguntado aos empresarios entrevistados sobre quem lhes indicou
a incubadora, a grande maioria respondeu que foi alguém ligado a Universidade.
Outras indicagdes também foram mencionadas, tais como: os préprios membros da
Fundacdo Parque Tecnoldgico de Campina Grande, profissionais ligados ao
SEBRAE ou ao CEFET, e ainda por meio da midia televisiva.

De acordo com o estudo, os empresarios pesquisados consideram que a
incubadora esta atendendo suas expectativas. Quando solicitados para explicar
quais sao suas expectativas atuais, os entrevistados consideraram duas
necessidades: fundamentalmente a necessidade de consolidar o crescimento da
empresa e também a necessidade de desenvolver parcerias. Percebeu-se que
existe confianca dos participantes do estudo em relagdo ao servico recebido pela
incubadora.

Nos dados que se referem ao tempo que os sujeitos pesquisados (empresarios)
estdo ligados a incubadora e perspectiva de prazo de permanéncia, o resultado da
pesquisa demonstrou que a maioria dos entrevistados esta ligada a incubadora a

mais de 02 anos e pretende sair ao término do contrato. Com relagdao a
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permanéncia, outros depoimentos também foram registrados quanto ao tempo que
0os empresarios pretendem continuar ligados ao sistema de incubacéao, tais como:
sair o mais breve possivel, sair da situacdo de incubado para a situacdo de
associado e sem previsao futura.

Conforme anotacbes feitas nos diarios de campo, percebeu-se nos discursos
dos sujeitos de pesquisa que, apesar de existir um clima de confianga, ha também
uma vontade de se tornarem independentes. Obviamente, estas duas situagdes néo
sao conflitantes visto que a independéncia traz riscos, mas também vantagens.

Ao serem indagados sobre os tipos de orientagbes recebidas da incubadora, os
entrevistados novamente confirmaram que a maior orientacdo recebida ocorre no
sentido do gerenciamento da empresa. Outras orientagdes também foram
destacadas, tais como: por meio de treinamento, na preparagao de vendas e
marketing da empresa e na identificagdo de oportunidades de mercado.

Para concluir a analise do grupo de variaveis da incubacao foi indagado aos
entrevistados sobre qual o tempo médio de dedicagdo da incubadora para com a
empresa incubada ou associada. Os resultados indicaram que ndo ha uma previsao
de tempo de dedicacdo formalmente estabelecida, o periodo de tempo que a
incubadora se dedica as empresas € de acordo com a necessidade, mas houve
também quem mencionasse o tempo médio de 08 horas.

Percebeu-se um certo receio dos participantes (empresarios incubados e
associados) em responder as questdes preliminares deste conjunto de variaveis do
estudo. No entanto, a medida que a entrevista foi se aprofundando, as respostas
dadas pelos participantes do estudo foram demonstrando uma maior consisténcia,
naturalidade e facilidade de expressao por parte dos entrevistados.

O grupo de variaveis aplicado junto ao diretor geral da Fundacdo Parte
Tecnologico da Paraiba ndao podera ser analisado aqui de forma isolada, pois isto
caracterizaria a individualizacdo dos dados. A analise dos dados coletados neste
momento da investigagao foi de grande valia para se fazer um comparativo entre o
que foi mencionado pelos empresarios (incubados e associados) e aquilo que foi
explicado e considerado por este dirigente.

De acordo com as analises gerais deste grupo de variaveis a idéia da
incubadora nasceu de um programa vinculado ao CNPq, onde se buscava a

implantacdo de agroindustrias no Brasil. No funcionamento da incubadora de
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empresa nao existem mecanismos auto-suficientes para gerar recursos. Os recursos
gerados pela Fundagao Parque Tecnoldgico cobrem em grande parte as despesas
da Incubadora de empresa.

A procura pelos servigos de incubadora de empresa normalmente se da no
momento em que a pessoa ndo tem mercado de trabalho disponivel, mas tem o
proposito de ser um empreendedor. As oportunidades de empreendimentos sao algo
nao estanque — “é necessario de um processo de garimpagem”.

O sistema de incubacido de empresa néo pode ser considerado a solugido mais
facil para o desenvolvimento de negdcios, até porque a necessidade é evidente
dentro da propria incubadora, mas certamente € muito importante para aquelas
pessoas que querem iniciar um empreendimento e nao tém recursos para se
manterem. Acredita-se que o compartilhamento do conhecimento fortalece a unido

de equipes dentro de um mesmo propadsito.

5.2.3 Descri¢cdes Sobre Papéis Individuais

O conjunto de variaveis que descreve os papéis utiliza os discursos dos sujeitos
de pesquisa para obter um melhor entendimento sobre a forma como eles
desempenham seus papéis no contexto do trabalho.

Estas variaveis foram elencadas por meio de sete tipos de indicadores: como os
sujeitos de pesquisa descrevem suas atividades no trabalho, o que os conduziu a
estar realizando esta atividade, qual o retorno que o trabalho que eles realizam |hes
oferece em termos de satisfacdo pessoal, se os entrevistados se consideram
realizados com o trabalho que desempenham, até que ponto o trabalho em equipe
enriquece suas tarefas, ha competicao salutar no trabalho e qual a importancia que
o trabalho oferece em termos de contribuicdo para a sociedade.

Ao serem questionados sobre suas atividades no trabalho a maioria dos
entrevistados descreveu atividades relacionadas ao papel de administrar a empresa
(28,6%), de buscar oportunidades no mercado (23,8%) e de fazer a comercializagao
de produtos (14,3%). Os demais dados apontados foram: tragar o plano estratégico
da empresa (9,5%), desenvolver software (9,5%), administrar o setor financeiro da

empresa (9,5%) e fazer a gestao de design (4,8%).
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De acordo com a variavel que procura investigar o que os conduziu a estar
realizando aquela atividade, a busca da realizagao profissional (28,6%) e de ter seu
préoprio negocio (23,8%) foram respostas que apresentaram maior escore nos dados
da pesquisa. Isso, talvez, ocorra pelo motivo de varios sujeitos pesquisados
trabalharem na area em que estdo montando seus negécios.

A pesquisa demonstra o nivel de compreensao dos sujeitos de pesquisa em
relagdo as atividades relacionadas ao trabalho que desempenham, confirmando a
perspectiva de um quadro de envolvimento com o trabalho. Um provavel
desempenho favoravel pode estar relacionado ao nivel de realizagao profissional
considerado pelos entrevistados.

Grande parte dos entrevistados considera ter plena satisfagdo profissional no
que se refere ao retorno que o trabalho que realiza Ihe oferece (42,9%), bem como
muitos atribuem uma razoavel satisfacdo profissional (38,1%). No entanto, ainda
houve a consideracdo por parte de alguns sobre pouca satisfacdo profissional
(19,0%).

Ao investigar a questdo da realizagdo dos entrevistados com o trabalho que
desempenham, o resultado dos dados apontou que 57,1% dos pesquisados se
consideram bastante realizados e 42,9% afirmaram que ndo estavam
suficientemente realizados.

A tabela 3 aponta o cruzamento destas duas ultimas variaveis estudadas —

realizagcao com o trabalho x satisfacéo profissional.

Tabela 3: Realizagdo com o trabalho e Satisfagao profissional

Satisfagao Profissional

Realizagdo com o Trabalho Pouca Razoavel Plena %

satisfagdo | satisfagdo | satisfacao
Bastante realizado 19,0 38,1 57,1

Nao realizado o suficiente 19,0 19,0 4.8 42,9
% 19,0 38,1 42,9 100,0

Este resultado confirma o que foi visto nas observagcdes e nas conversas
informais, principalmente nas analises registradas nos diarios de campo, onde foram
anotados varios comentarios importantes ndo mencionados durante a entrevista.

Apesar de existir um clima de empolgacédo por parte dos pesquisados em varios
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momentos, eles apontaram motivos que justificam o fato de nado estarem
suficientemente realizados (e.g. capital financeiro insuficiente para alavancar seus
negocios, desejo de realizar um curso de mestrado e/ou de doutorado e contratar
pessoas mais capacitadas na sua area de negdcio).

Sobre a formagao de equipes, a maioria dos entrevistados apontou que o
trabalho em equipe é fundamental (52,4%) para o enriquecimento de suas tarefas,
ou seja, trabalhar em equipe é muito enriquecedor (47,6%). Os resultados
apontados confirmam a prioridade que € dada a perspectiva de compartilhamento de
conhecimento.

No que se refere a competicio no ambiente de trabalho, 52,4% dos
entrevistados acreditam que a competigao pelos membros de um determinado grupo
(de forma salutar) contribui para o enriquecimento do trabalho. Porém, 47,6% dos
entrevistados afirmaram que nem sempre a competicdo € uma coisa saudavel para
qualquer grupo de trabalho. Este quadro remete aos cuidados no compartilhamento
do conhecimento, o que lembra a necessidade de haver trovas voluntarias. Quando
arguidos de que modo a competicdo enriquece o trabalho, alguns justificaram que a
competicdo € algo favoravel ao desempenho do trabalho quando ndo se torna
destrutiva (33,3%), na dinamizacédo das tarefas (19,0%), na busca de mais
conhecimentos (19,0%) e quando ndo causa dependéncia (4,8%).

A contribuigédo do trabalho dos sujeitos de pesquisa para a sociedade foi relatada
no sentido de trazer satisfagdo ao consumidor (33,3%) com a oferta dos produtos, da
criagao de alternativas de sustentabilidade de renda (28,6%), criagdo de emprego e
renda (14,3%) e no desenvolvimento de novos produtos (14,3%). Houve quem
mencionasse também a divulgacdo dos produtos e servigcos desenvolvidos na
PaqTc-Pb e a conservacdo do meio ambiente, como contribuicbes importantes
resultantes do trabalho repassadas a sociedade.

No que tange as descricbes sobre o desempenho de papéis individuais no
contexto da organizagao objeto de estudo, o resultado da pesquisa demonstrou que
ha uma énfase no trabalho em equipe, mas para que haja de fato plena contribuigao
far-se-a necessaria a superagao de algumas dificuldades. Em termos de horizonte
acredita-se que o sistema oferece largas perspectivas de sucesso para os
empresarios e consequentes beneficios para a sociedade.

Para dar encadeamento a este ponto do estudo, a seguir, sera estudado o
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processo de gestdo do conhecimento.

5.2.4 Processo de Gestao do Conhecimento

O conjunto de variaveis que trata da gestdo do conhecimento considera a
percepcao dos sujeitos de pesquisa para estudar o processo de gestdo do
conhecimento, enfatizando o modo como esse processo influi no cotidiano
organizacional.

Estas variaveis foram elencadas por meio dos seguintes indicadores: definicdo
do cargo, objetivos organizacionais, objetivos da equipe de trabalho, sistema de
informacdo, conversdo das informacdes, fontes de conhecimento, utilidade do
conhecimento e nivel de participagao.

Ao se questionar os sujeitos de pesquisa sobre o principal objetivo do seu cargo
trés respostas tornaram-se marcantes. Grande parte dos entrevistados afirmou que
administrar a empresa representa o objetivo central do cargo que eles
desempenham (38,1%). Outros responderam que o objetivo do cargo que
desempenham esta relacionado ao desenvolvimento de estratégias da empresa
(28,6%). E outro resultado também importante nessa variavel no sentido do
desenvolvimento de novos projetos (19,0%) no cotidiano dos cargos. As respostas
que obtiveram os menores escores foram atribuidas a abertura do mercado para os
produtos da empresa, a venda de produtos através da divulgacdo e a coordenagao
da rede paraibana de design.

Essa preocupacao levantada pelos sujeitos de pesquisa ao contextualizarem o
objetivo do cargo que desempenham confirma a teoria de Michael Porter com
relagdo a acirrada concorréncia entre as empresas, onde se torna possivel a
percepgao dos fatores essenciais para a definicdo do planejamento estratégico das
organizagbes: o contexto de atuacdo, as estratégias setoriais, o processo de
competicao e o posicionamento das empresas concorrentes.

Quanto a influéncia dos objetivos do cargo sobre os objetivos organizacionais,
os sujeitos de pesquisa afirmaram que a forma de buscar oportunidades no mercado

traz influéncia para o alcance dos objetivos organizacionais. No entanto, foram
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apontadas outras questdes, como: vender o produto com qualidade, atingir a
imprensa na divulgagao dos produtos e servigos, transformar a empresa incubada
em empresa auto-sustentavel e fechar novos contratos.

Nos dados que buscaram compreender os principais objetivos das equipes de
trabalho dos entrevistados, observou-se que desenvolver produtos e projetos foi o
objetivo mais destacado na percepcao dos sujeitos de pesquisa (23,8%), mas
existiram também outros escores relevantes, tais como: gerar novos
empreendimentos (19,0%), vender a imagem dos produtos oferecidos pela
Fundacdo Parque Tecnoldgico (19,0%) e suprir as necessidades de mercado
(14,3%). Também foram apontados outros objetivos da equipe de trabalho (em
escala bem inferir), como: cumprir prazos estabelecidos e trabalhar com eficiéncia e
dinamismo.

Nas variaveis que identificam o tipo de informagcdo que é gerada sobre a
atividade que os entrevistados exercem, as informagdes sobre a venda do produto e
a criagao de um banco de dados alcancaram os maiores escores dentro do resultado
da pesquisa. Outra preocupacao demonstrada pelos participantes foi no sentido de
considerar que as informacgdes geradas a partir de suas atividades repercutem no
aperfeicoamento do produto, no desenvolvimento de novas tecnologias e na
definigdo da base tecnologica.

Na percepcédo de todos os entrevistados as informagdes que sdo geradas no
cotidiano organizacional sao transformadas em conhecimento. A partir desta
concepgao os entrevistados apontaram varios aspectos que demonstram o processo
de conversdo das informagdes em conhecimento. Dois importantes modos de
conversao das informagdes em conhecimento se destacaram nos resultados da
pesquisa: a troca de experiéncia (38,1%) e a transformagao de idéias em produto
(33,3%).

Outros entrevistados consideram que as informagdes que sao transformadas em
conhecimento surgem por meio das conversas informais, do esforgo de criacado de
um modelo comercial, da compreensao das necessidades dos clientes e na emissao
de relatérios no cotidiano do trabalho da incubadora. Isto talvez seja possivel pelo
fato de serem empresas que estdo comegando um negocio e investem
demasiadamente na comunicacgéo.

Para se ter uma melhor contextualizagdo das afirmacgdes dos sujeitos de
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pesquisa sobre como as informagdes sao transformadas em conhecimento, sao
apresentados alguns discursos coletados nas entrevistas gravadas. As diversas
situagcdes que demonstram como se da o processo de conversdo das informacdes
em conhecimento, relatadas nos discursos dos entrevistados (abaixo), podem

contribuir para o enriquecimento da abordagem qualitativa.

“Essas informagbes naturalmente vdo sendo repassadas, as pessoas vém em
busca de informagbes, vém discutir com a gente aqui o processo de incubagdo de
empresas [...]. E da troca sdo repassadas as duvidas e as deficiéncias, que sao
transformadas em curso. Um exemplo disto é o licor de leite de cabra [...]. Entdo em
conversa se descobriu que era possivel se fazer o licor da fruta do xique xique,

utilizando o leite de cabra com a fruta do xique xique”.

“Te dou como exemplo, estas estruturas aqui de quiosques foram aproveitadas
das estruturas dos caixas eletronicos do Banco do Brasil, da Caixa Econémica e de
outros bancos. Eles tinham isso e jogavam fora, ai o pessoal disse: por que a gente
nao tenta utilizar essas estruturas para fazer alguma coisa? Entdo, a gente foi e fez
alguns quiosques desses. E esta sendo utilizado na Biblioteca Publica Municipal de
Campina Grande, tem no IPSEN, tem na STP, [...]".

“l...] Entao desenvolvemos e foram colocados em pontos estratégicos que é pra
dar esse suporte de informacgées, tanto pra o pessoal que trabalha na secretaria,
como pra o usuario que vem em busca de informagéo. Eles estéo ligados em rede e

pode ser acessado pelo publico também”.

“Temos um trabalho que foi feito aqui, juntamente com o Parque Tecnoldgico,
que desenvolvi embalagens pra uma cachaga regional, que era um programa da
universidade do municipio de Areia, onde eles estavam desenvolvendo uma
cachaca de qualidade. Entao foi pegar aquele conhecimento técnico deles,
trabalhamos e demos uma cara nova pra aquele produto, através de embalagens de
rétulo, caixa... Tentamos transformar coisas verbais em visuais. E transformar a idéia

do cliente em coisa visual, que as pessoas visualizem ou possa tocar”.
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“Por exemplo, tem um produto nosso que saiu de uma conversa em mesa de
bar. A gente finalizou ha dez dias um produto que se chama Atualizare Parlamentar,
que € um sistema pra gerenciamento de site web para parlamentares [...] Entéo, é
um sistema de gerenciamento de informag¢do que saiu de uma conversa. A gente

detém a tecnologia e desenvolveu esse produto”.

Por meio dos relatos dos entrevistados, € possivel se colocar em evidéncia os
resultados da pesquisa. Nota-se que os discursos assinalados sobre o processo de
conversao das informagdes em conhecimento consideram as grandes contribui¢cdes
de pequenos eventos gerados no cotidiano organizacional, onde a discussao em
torno dos recursos disponiveis pode ser transformada em importante aplicagao de
conhecimento em diferentes setores.

De acordo com a varidavel que investiga as fontes de conhecimentos
disponibilizados na empresa, 42,9% dos sujeitos de pesquisa informaram que a
empresa disponibiliza dos bancos de dados como fontes de conhecimento
organizacional. A internet foi outra importante fonte de conhecimento apontada pelos
entrevistados (28,6%). Também se evidenciou a utilizacdo de livros e manuais
(14,3%) e relatdrios de atividades como fontes de conhecimento disponibilizadas no
ambiente de trabalho.

Quando arguidos se os conhecimentos surgem internamente por meio da
incubadora, 81% dos entrevistados acreditam que sim, e, apenas 19% nao tiveram
uma opinido formada a respeito do assunto. Para aqueles entrevistados que acham
que os conhecimentos surgem internamente por meio da incubadora foi elaborada
uma questdo complementar, como forma de confirmar a percepg¢ao do entrevistado.
Partindo-se do principio de que esses entrevistados consideram a incubadora como
um ambiente de geragdo de conhecimento, a maioria deles afirmou que
conhecimento é compartilhado internamente por meio da troca de idéias e
informagbes, dos treinamentos e reunides realizadas com os membros da
incubadora e dos convénios mantidos com outras instituicdes.

Procurou-se investigar se no processo de gestdo do conhecimento os clientes
externos também s&o incorporados como fonte geradora de conhecimento para a
empresa. Nesta indagacado, todos os participantes responderam que sim, o que

confirma questdes anteriores, quando sdo mencionadas as preocupag¢des com O
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atendimento das necessidades dos clientes como forma de se buscar a melhoria de
processos de produgao.

De acordo com a questdo acima formulada, 47,6% dos entrevistados
responderam que a forma da empresa viabilizar o alcance das necessidades dos
clientes os torna fontes geradoras de conhecimento. Também foi afirmado que no
momento em que uma sugestdo do cliente é transformada em negdcio ja se
configura esse cliente como uma fonte geradora de conhecimento para a empresa
(23,8%), bem como nas idéias que surgem do contato com o cliente (14,35%).

Pelo que se observa, a grande maioria das respostas dos sujeitos de pesquisa
aponta no sentido de viabilizar o cliente como fonte geradora de conhecimento a
partir de suas préprias sugestdes, entendendo que a produgao de bens ou servigos
tem uma diregao especifica — o foco no cliente.

De acordo com a fala dos sujeitos pesquisados € possivel se evidenciar a
contribuicdo que representa o cliente para a empresa, tornando-o uma fonte

inestimavel de geragao de conhecimento.

“Quando ele chega com uma duvida, uma idéia ou qualquer reclamagéo, a gente
sempre procura tirar algum proveito daquilo [...]. Na realidade, as necessidades
deles é que gera as fontes de conhecimento nossa”.

“E através do feedback dos clientes, com relacdo a utilizagcdo do software, que a
gente tenta sempre melhorar o software para atender aquelas necessidades, ou
aquele retorno que o cliente passa. E ai a gente reaplica no software”.

“Porque as vezes a gente esta produzindo a coisa que acha que é a melhor do
mundo, mas a gente percebe que o mercado ndo aceita. E entdo, a gente precisa
entender o que o cliente esta dizendo e adaptar essa vontade ao nosso produto”.

No momento em que o pesquisador utiliza os discursos dos sujeitos de
pesquisa, reforcando os dados coletados nas variaveis levantadas, sao
desvendadas informagdes que colaboram com a teoria estudada e que serviram de
base para os achados de pesquisa. No conteudo da variavel tratada é possivel se

concluir que os clientes sdo o0 comeco, o0 meio e o fim do processamento de
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informacdées que a empresa precisa considerar como fonte de geragcado de
conhecimento.

Para contextualizar o processo de gestdo do conhecimento que defina o sentido
de utilidade do conhecimento foi formulada uma questdo que procura investigar
gquem sao os maiores beneficiados pelos conhecimentos gerados por uma
incubadora tecnoldgica, visando confirmar quem mais se utiliza desse conhecimento
gerado.

Conforme os relatos de pesquisa, 38,1% dos entrevistados consideraram que as
empresas (incubadas e associadas) sao as maiores beneficiadas pelo conhecimento
da incubadora. No entanto, também foi destacado o beneficio que o conhecimento
gerado pela incubadora repercute para a populagdo (28,6%) e para o publico em
geral (14,3%). Outras afirmacdes de menos peso, mas de semelhanga no conteudo,
foram apontadas como provaveis beneficiarios do conhecimento gerado pela
incubadora, tais como: as empresas que se situam em torno do Parque Tecnoldgico
e todos os clientes.

Para finalizar este conjunto de variaveis que estuda o processo de geracdo de
conhecimento procurou-se investigar o nivel de participagcdo dos sujeitos de
pesquisa. Quando arguida sobre sua participagdo durante as reunides, a grande
maioria dos entrevistados afirmou que participa e da sugestdes nas reunides com
outros participantes da incubadora (9,5%).

Um indicador importante do processo de gestdo de conhecimento na incubadora
de empresa foi confirmado na visdo dos sujeitos pesquisados — o cliente. Conforme
0os achados de pesquisa, a equipe de trabalho nesse processo de geracdo de
conhecimento deve desenvolver produtos e projetos com base nas trocas de
experiéncias, de idéias e de informacgdes, onde o cliente precisa ser considerado o
foco central.

Com o intuito de destacar os processos cognitivos que suportam o estudo do
engajamento organizacional dos individuos, a estrutura do instrumento de coleta de
dados foi dividida em nove unidades: lideranca, inteligéncia, criatividade,
socializagcdo, competéncia, motivagao, experiéncia, habilidade e aprendizagem. Para
nao se tornar repetitiva, as questdes que abordam a capacidade foram distribuidas
de forma fragmentada no conteudo das diversas unidades. A seguir serdo estudadas

as varaveis que caracterizam os processos cognitivos.
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5.2.5 Liderancga

O conjunto de variaveis que descreve a questao da lideranga foi o primeiro a ser
destacado no estudo dentro dos processos cognitivos individuais, como forma de
evidenciar a necessidade de inter-relagdo entre os colaboradores no processo de
engajamento organizacional dos individuos. Dessa forma, o conjunto de variaveis
sobre lideranga foi pesquisado como forma de integrar os processos cognitivos que
ancoram o presente trabalho, com base nos seguintes indicadores: percepgao sobre
a lideranga, aceitacdo pelo grupo de trabalho, aceitacdo dos proprios erros,
aceitagao das criticas do grupo de trabalho e relagéo interpessoal.

Mediante a percepg¢ao da maioria dos entrevistados a questdo da lideranca é
vista pelos participantes de uma incubadora tecnolégica como sendo algo de
fundamental importancia (57,1%) para a empresa. Diversas concepgdes foram
elaboradas no sentido de entender a lideranca por meio da cooperagdo com a
equipe, através da competéncia individual e até do surgimento da confianca
reciproca. Os discursos dos sujeitos de pesquisa abaixo demonstram estas

concepgoes.

“A liderancga nasce a partir da confianga. A partir do momento que vocé tem essa
credibilidade, essa confianga, muitas vezes vocé ndo pode até entender do assunto,
mas vocé se propbe a buscar alternativas para o problema. Ai eu acho que a

questao da lideranca se torna muito importante”.

“A lideranga é fundamental, e eu te digo mais uma vez, principalmente num ramo
como o de incubadora, precisamos de gente que esteja sempre brigando, sempre na
frente, sempre Iutando [...]. Precisamos de pessoas que sejam arriscadas e
eficientes nessa questao de liderar, de buscar, de achar caminhos, de fazer com que

a turma esteja sempre motivada, eu acho isso fundamental’.

“Principalmente, na posicado que eu estou aqui [...] € bom saber lidar com as
pessoas. Saber ouvir principalmente, e saber tomar as decisées que sdo corretas.
Eu vejo mais a lideranga por esse aspecto subjetivo, no sentido de cooperar: escutar

muito, analisar as informagbes que vocé recebe e tomar a decisdo certa’.
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Os resultados alcangados demonstram que existe no processo da lideranga no
ambiente de trabalho um elemento subjetivo que é capaz de integrar as relagdes
profissionais. No momento que surge um individuo capaz de fazer com que as
coisas acontecam cria-se um sentido de interacdo em todos os aspectos que
envolvem a organizagdo. As pessoas se sentem mais capazes e confiantes em
cooperar, em participar, em dar sua contribuicdo para que todos tenham um
resultado final positivo.

Com relagdo a perspectiva de aceitacdo de sugestdes, a grande maioria dos
participantes do estudo (85,7%) afirmou que seu grupo de trabalho geralmente acata
as sugestdes oferecidas por eles. Para contextualizar essas afirmag¢des entusiastas
foram selecionadas algumas falas dos sujeitos pesquisados como forma de uma

melhor compreensao da variavel estudada.

“Eu acho que é pela seguranga. Entdo, a gente passa essa seguranga [...] e

geralmente minhas sugestbes s&o acatadas pelo grupo”.

‘Realmente eu nunca me preocupei em pensar se elas geralmente sé&o
acatadas ou ndo, mas, de fato, se as coisas ndo andam, € aquilo que lhe falei,

alguém tem que liderar para fazer isso”.

De acordo com as descricdes feitas pelos sujeitos de pesquisa, observa-se que
eles ndo tém uma preocupacéo fixa em querer que suas sugestdes sejam acatadas
pela simples demonstragcdo de poder ou pela capacidade de resolver problemas,
mas acreditam que sdo capazes de assumir posturas corretas diante de problemas
emergentes, podendo quase sempre oferecer sugestdes ponderadas que
geralmente s&o acatadas pelos seus colegas (membros do grupo de trabalho).

A préxima variavel estudada refere-se a aceitagao interior por parte do sujeito de
pesquisa quando constata ter cometido algum erro no desempenho do seu trabalho.
Conforme os resultados da pesquisa, a grande maioria dos entrevistados afirmou
nao sentir nenhum constrangimento em reconhecer o seu proprio erro, aceitando
sempre (71,4%) as falhas que comete no exercicio do trabalho. De um modo geral

esta variavel apresentou um resultado muito positivo, os demais entrevistados
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também se mostraram flexiveis na aceitacdo de seus erros, onde 19,0% dos
pesquisados consideram que aceitam sempre e 9,5% reconheceram que aceitam
quase sempre, mas nao se perdoam pelos erros cometidos.

Com relagdo a variavel que procura compreender se 0s sujeitos de pesquisa
consideram construtivas as criticas feitas pelos membros do seu grupo de trabalho,
52,4% dos entrevistados disseram que consideram e 14,3% ressaltaram a
necessidade do reconhecimento das criticas pelo grupo de trabalho. No entanto,
28,6% afirmaram que consideram essas criticas em parte. Cabe destacar algumas
consideracgdes feitas pelos entrevistados no que se refere a variavel em evidéncia,

desde que a critica seja apontada para a diregao certa e do modo apropriado.

“Quem tem essa visao quando vai fazer a critica faz no sentido de construir, de
colaborar, essa é a critica que faz sentido. Aquela critica da inquietagdo injustificada,
€ uma coisa tdo menor que simplesmente eu acho que n&o passa nem por
avaliagdo. Ndo é uma questdo de orgulho, [...]. E por ndo ter fundamento. [...]. E,
vocé pode conversar com aquela pessoa de outra forma, mostrar uma outra

possibilidade”.

“Eu considero toda sugestdo, desde que seja uma sugestdo de acordo com
aquilo que a gente esta trabalhando. Toda decisdo que tenho tomado na area
mercadologica aqui no Parque, eu levo ao conhecimento de todos. Porque, as vezes
vocé se fecha [...], fecha a visdo pra certas coisas, que alguém de fora possa ajudar.

Entao por isto eu aceito as criticas’.

“Sim. As vezes vocé tem uma reacdo natural de ndo querer aceitar assim de

pronto, mas, depois, vocé para e pensa e vé que o pessoal tem razdo”.

“Considero em termos, porque eu acho que nem toda critica é citrica. A gente
tem de olhar a critica como uma oportunidade de aprendizado [...]. Porque muitas
vezes alguém te faz uma critica sem fundamento e sem argumento do porqué.

Entdo, a gente escuta..., agradece e encerra o assunto”.

De acordo os apanhados de pesquisa, observa-se que os sujeitos pesquisados
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aceitam as criticas feitas pelos demais membros do grupo, desde que sejam
construtivas e que tenha conteido no comentario que esta sendo feito. Dessa forma,
sera possivel que todos possam crescer com a ajuda do colega por meio das trocas
de experiéncia. A capacitagao individual também pode ser construida pela
assimilagao dos seus proprios erros.

Ao indagar sobre como ocorre a relagao profissional entre os sujeitos de
pesquisa e seus parceiros (incluindo ai os colaboradores e clientes), a maioria dos
sujeitos de pesquisa afirmou ter uma relagdo profissional excelente e amigavel
(38,1% em cada conceito atribuido). Entretanto, 14,3% dos pesquisados disseram se
tratar de uma relagao simplesmente amistosa.

Acredita-se que, no momento em que o processo da liderangca € compartilhado
por todos, o ambiente de trabalho se torna mais prazeroso, porque cada individuo
vai se perceber como um parceiro e ndo como um concorrente. O desenvolvimento
da lideranga consolida a equipe porque passa a ser construida pela satisfacdo em
ver no outro alguém que ndo se considera o maximo de saber. Quando s&o
indicadas novas possibilidades para que o outro ndo se perca naquela tarefa que
estad executando existe um intercambio de conhecimento e um reconhecimento da

inteligéncia interpessoal.

5.2.6 Inteligéncia

O conjunto de variaveis que caracteriza a inteligéncia no estudo dos processos
cognitivos individuais procura descrever o modo pelo qual os individuos utilizam a
inteligéncia no seu ambiente de trabalho. Dessa forma, o conjunto de variaveis que
estuda a inteligéncia foi pesquisado por meio dos seguintes indicadores: dificuldade
na execugao da tarefa, execucdo da tarefa em parceria, execugao da tarefa de
forma individual, percepg¢do do novo aprendizado e resgate de insights bem
sucedidos.

Quando arguida sobre quais os caminhos buscados no momento em que
percebe que nao esta conseguindo concluir determinada tarefa, grande parte dos
sujeitos de pesquisa afirmou que procura ajuda de outras pessoas (47,6%). Outra

resposta que teve uma representacgao significativa em termos de escore numérico foi
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0 uso da pesquisa (28,6%) para superar a dificuldade. Outras solu¢des consideradas
pelos entrevistados, mesmo em indice bem inferior, mas integrante dos resultados,
foram apontadas, tais como: a procura de ajuda externa da empresa, a transferéncia
da tarefa para outra pessoa e, até mesmo, a iniciativa de parar aquilo que nao esta
sendo realizado condignamente para retornar ao trabalho depois.

Como forma de identificar provaveis caminhos utilizados para que seja concluida
uma determinada tarefa, os sujeitos de pesquisa demonstraram recorrer a diversos
mecanismos de procura que estdo relacionados ao compartihamento de
conhecimento para concluir a tarefa em que estao envolvidos. Os discursos abaixo

demonstram essa alternativa como uma importante pratica cotidiana.

“Eu costumo dizer o seguinte: quando a coisa esta ruim eu pego parada e saio.
Tem determinadas atividades que emperram mesmo. Entdo, quando emperra, eu
acho que tudo que vocé fizer dali pra frente vai prejudicar. Eu prefiro ndo fazer isso
agora, procuro primeiro avaliar a prioridade da tarefa. Eu saio, vou tomar um cafe,
vou conversar com alguém. Eu vou e conto o problema: olha! eu to fazendo isso...,

esta atrasado... E de repente numa conversa eu ja volto com a solugéo!”.

“Quando eu néo consigo de jeito nenhum, eu peg¢o ajuda das pessoas que
realmente sabem da coisa, ou entdo, que tenham mais experiéncia do que eu.

Quando eu néo sei, eu admito mesmo que néo sei’.

“‘Se for um entrave de conhecimento tecnologico, a gente vai buscar, vai

pesquisar pra resolver aquele problema, mas tem que sair de todo jeito”.

A variavel estudada em seguida procura investigar se os sujeitos de pesquisa,
ao desenvolverem uma tarefa, acreditam que terdo mais éxito no trabalho de forma
mais rapida se discutirem com alguém como executa-la. A grande maioria dos
entrevistados acredita que sim (81%), a discussdo com outro colega podera trazer
éxito de forma rapida. Cabe informar que se registrou também um sentido de cautela
nessa afirmacgao, pois 14,3% dos entrevistados acham que nem sempre é possivel
se ter esse éxito rapido, e 4,8% nao formou nenhuma opinido.

Para confirmar esta questdo foi pedido aos entrevistados para justificar a
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percep¢ao apresentada de que a discussdo com seus pares sobre os modos de
execucgao de sua tarefa trara éxito ao trabalho de forma mais rapida. As justificativas
apontadas foram reforgadas por meio de trés afirmacdes: a resposta a solugcado de
um problema vem de modo de mais rapido quando se discute com alguém, a equipe
de trabalho ajuda de forma mais rapida e isto faz parte da pratica cotidiana. Houve
também quem justificasse a questdo de forma ponderada, afirmando que ajuda
muito, mas existem limitagbes; existem as idéias, mas também ha duvidas; esta
ligado ao tipo de trabalho e também a cada individuo.

Ao indagar aos sujeitos de pesquisa se eles conseguem ter mais sucesso ao
desenvolver determinada tarefa sozinhos, 71,4% responderam que depende da
tarefa, 23,8% disseram que ndo conseguem e apenas 01 entrevistado (4,8%)
afirmou que prefere trabalhar sozinho. As justificativas apontadas pelos
entrevistados que alcancaram maiores escores foram no sentido de que existem
tarefas especificas que ndao podem ser divididas com outros membros da equipe
(23,8%), e que €& preciso ter mais conhecimento da tarefa (19,0%). Outros
posicionamentos apresentaram preferéncia por trabalhar em equipe (19,0%) e ndo
perder tempo (19,0%).

De acordo com os dados levantados nas varaveis acima mencionadas
destacaram-se alguns discursos dos sujeitos de pesquisa, para ancorar os dados

qualitativos.

“Geralmente eu penso num esbogo e ja levo para alguém. Eu digo: eu tenho
uma idéia e a gente senta pra conversar... em conjunto vamos montando uma

estrutura toda... de onde vocé quer chegar e como quer chegar’.

“Como eu te falei antes, a minha profissdo é multidisciplinar. A gente tem sempre
que estar trabalhando em grupo. Porque a idéia é propria, mas na area de [...] vocé

tem que discutir e estar sempre pensando na pessoa que vai consumir”.

“Porque as vezes ndo € bem aquilo que a gente estava fazendo. Se a gente
procurar outra pessoa que entenda do assunto e nos dé uma luz, entdo, a gente ndo

perde tempo e nem dinheiro”.
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“Porque eu penso de uma forma..., e, vai que essa forma ja esteja viciada? De
repente vocé conversa com alguém que néo faga parte da area de [...], e ai vocé me
da uma informagdo. Vocé me da uma alternativa que eu vou trabalhar e ter mais

sucesso naquilo que estou fazendo”.

Os discursos citados foram logicos no sentido da argumentacdo em torno da
area especifica dos entrevistados, reforcando a necessidade de um trabalho em
equipe como parte das exigéncias da tarefa. Por esta razdo alguns trechos tiveram
que ser omitidos para evitar a individualizagao dos dados.

A maior parte dos sujeitos de pesquisa respondeu que consegue perceber nos
outros membros do grupo os meios que esses companheiros utilizam para concluir
uma tarefa num menor periodo de tempo (52,4%). Enquanto que 28,6% informaram
que depende da tarefa que o companheiro de equipe esta desenvolvendo e 19,0%
afirmaram que ndo conseguem perceber os meios utilizados pelos colegas na
conclusao de uma tarefa.

As argumentagbes dos sujeitos de pesquisa foram de que por meio da
experiéncia é possivel se perceber mais faciimente os melhores mecanismos de
trabalho (23,8%). Outros responderam que conforme seja o tipo de tarefa realizada é
possivel se vislumbrar os meios utilizados (14,3%) e ainda perguntando ao colega
de equipe como ele conseguiu (14,3%). Teve também uma parcela dos
entrevistados que afirmou a necessidade de se procurar com paciéncia perceber
como o companheiro concluiu a tarefa num menor espaco de tempo, através da
observacao e pela utilizagado de ferramentas de trabalho especificas.

A variavel seguinte teve por finalidade evidenciar o resgate de lembrangas ou
informacdées bem sucedidas no passado, sendo aplicada numa determinada
situacdo de trabalho. Neste sentido, a maioria dos entrevistados afirmou que ao
desenvolver uma nova tarefa recorre sempre a uma lembranca do passado que deu
certo numa determinada situacao de trabalho em que foi bem sucedido (90,5%).

No entanto, quando solicitada para justificar essa afirmacéo dada, uma grande
parte dos entrevistados afirmou que se espelha na tarefa feita anteriormente. Outros
disseram que a lembranca ou a informagdo bem sucedida serve de suporte para
repeticdo numa tarefa do presente. Houve também quem ressaltasse o fato de

recorrer a pesquisa em arquivos da empresa e consultar livros antigos que foram
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referéncias de época.

5.2.7 Criatividade

O conjunto de variaveis que estuda a criatividade dentro dos processos
cognitivos individuais procura formular alguns questionamentos sobre como os
eventos comuns no ambiente das incubadoras de empresas podem favorecer
mecanismos que propiciam a criatividade dos colaboradores organizacionais. Para o
estudo da criatividade foram incluidos os seguintes indicadores: percepg¢ao sobre a
criatividade individual, acréscimo das idéias na solugcdo de determinados problemas,
caracteristicas do individuo criativo, surgimento das idéias, visualizacdo dos
resultados, persisténcia no trabalho e facilidade de inovar.

A primeira pergunta elaborada neste conjunto de variaveis procurou questionar
0s sujeitos pesquisados em relagdo a sua percepgdo em se considerarem ou nao
pessoas criativas. Os resultados apontaram um percentual de 90,5% dos
entrevistados respondendo enfaticamente que se consideram criativos. E a partir
desta afirmativa foi indagado o porque de tal percepcado, onde grande parte dos
entrevistados atribuiu a tarefa que realiza a necessidade implicita do processo
criativo individual, ou seja, 42,9% disseram que sao criativos pelo tipo de tarefa que
realizam.

Outras consideragdes também foram elaboradas pelos sujeitos de pesquisa, tais
como: acreditam que foram adquirindo a criatividade com o tempo, demonstram ser
pessoas criativas quando conseguem transformar uma conversa com outra pessoa
num produto e quando conseguem enxergar a solugdo de um problema antes dos
outros. Cabe também registrar que 28,6% dos sujeitos entrevistados apenas
afirmaram ser criativos, mas ndo souberam responder de uma forma mais clara, o
por que de se acharem individuos tidos como criativos.

Para melhor contextualizagdo das diferentes percepg¢des cabe destacar alguns

discursos extraidos da pesquisa de campo.

“Eu acho que é porque eu tive uma infancia muito dificil [...]. Eu tive uma vida

muito dificil [...]. Minha mé&e foi a maior licdo de criatividade, porque ela criou quatro
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filhos com um salario minimo. E todo mundo vestindo, estudando, comendo. Entéo,

eu acho que ela foi a minha maior escola. E a gente tem de ser criativo pra se virar”.

“Yocé trabalhando nesta area [...], a pessoa tem que ser no minimo criativa,

porque se ngo..., como é que vai desenvolver determinado design de um produto”.

‘A criatividade € um assunto que me interessa muito [...]. De tanto ler artigos
sobre a criatividade, eu tenho essa curiosidade agugada. Eu acho que € um dos
aspectos da criatividade ... € o que leva o individuo a perceber e a desenvolver
percepcbes. Porque ai vai entrar toda uma conceituagéo, que se eu fosse falar aqui
iria para uma complexidade maior [...]. Para desenvolver percepgbes vocé vai ter

que reformular alguma coisa que o cérebro tradicionalmente tende a consolidar”.

“Eu acho que ¢ o exercicio dos dois hemisférios do cérebro, temos que exercitar
a criatividade por um lado e também a légica do outro lado. O proprio pensamento
lateral é uma técnica de vocé fazer uma avaliagdo, ou direcionar algumas
percepgcbes pra caminhos que vocé nédo tinha imaginado antes. Por exemplo,
quando se faz referéncia a uma cadeira, todo mundo vai imaginar uma cadeira com
quatro pernas. Por que ndo, uma de trés, ou coisa desse tipo? E imaginar essa
possibilidade. Na verdade é um habito, € um habito que eu estou desenvolvendo,

estou caminhando ai pra ser mais criativo”.

Constatou-se nos sujeitos de pesquisa uma firme percepgéo de que 0 processo
subjetivo da criatividade passa pelo esforgo pessoal de ler as diversas possibilidades
de aproveitar do meio as oportunidades de ampliar a sua criatividade. O coletivo,
nesse sentido, seria uma grande escola para o exercicio da criatividade individual.

Ao questionar se os sujeitos pesquisados acreditam que as idéias que parecem
surgir do nada podem acrescentar, de forma positiva, solu¢gées para determinados
problemas, um percentual expressivo de concordancia foi verificado nesta questao.
A grande maioria dos entrevistados reagiu de forma entusiasta, acreditando que
idéias que surgem do nada, mesmo ao acaso, podem gerar solugéo para problemas
(95,2%). As justificativas para esta afirmagédo foram apontadas de forma difusa,

muitos responderam que essas idéias surgem normalmente em lugares tidos como
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incomuns (e.g. ao tomar banho, ao jantar, por meio dos sonhos, nao
necessariamente no local de trabalho). Outros lembraram também que as idéias
estdo ao redor das pessoas, basta apenas capta-las, e as idéias surgem quando o
individuo associa uma coisa a outra.

Para evidenciar as falas dos sujeitos pesquisados € necessario exemplificar
alguns casos que reforcam a compreensao da variavel estudada na percepg¢ao dos

entrevistados.

‘Isso eu sempre achei interessante desde que eu fazia graduagdo. Eu tive um
professor de elementos infinitos que relatou um fato interessante, partindo da idéia
de um aluno. O aluno falou - Por que a gente ndo armazena energia? Ai todo mundo
riu. E o professor disse: ndo riam. Porque antes os cabos eram de cobre e ai ndo
podia se fazer de grande extensao porque rompia. E alguém falou - Por que a gente
néo faz isso com cabo de ago, que isso ndo vai acontecer? Na época todo mundo
riu. E hoje em dia, toda parte de eletrificagdo é com cabo de ago. Entdo, o que

aparentemente muitas vezes é um absurdo, ndo é nao”.

“Acrescenta, acrescenta muito. Tem uma musica que eu gosto muito, dos Titas,
que diz justamente isso: que as idéias estdo no chéo, vocé tropega e encontra a
solugéo. E isso é uma grande verdade. Numa das oficinas de criatividade que eu
participei foi dito que a idéia criativa vem do absurdo, e sendo ela absurda vocé
pode apostar que ela vai dar certo. Entdo eu aprendi muito isso. Quando eu tenho
uma idéia, mesmo sem saber se é loucura, entdo eu digo: pode saber que vai dar

certo”.

“Eu acho que a idéia criativa se manifesta no momento em que vocé néo esta
dormindo, mas também ndo estd acordado. E naquele momento inconsciente,

quando vocé silencia o cérebro, que a idéia criativa se manifesta”.

“Eu precisava de uma idéia pra minha apresentagdo no curso de criatividade... ,
me veio a idéia de utilizar uma vela pra apresentar a minha profisséo. Ai eu fiquei
pensando. Uma vela, por que uma vela? E sim, é uma vela, uma vela é luz, luz é

conhecimento. E fiz isso, ndo investi nem em comprar uma vela inteira, eu peguei
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um cotoco (pedago) de vela usada na minha casa e ai fui pra minha apresentagéo.
La cheguei, apaguei as luzes, acendi a vela, fiquei segurando a vela na posi¢édo do
rosto e comecei a mostrar as pessoas que a minha profissdo lidava com o
conhecimento, justificando detalhadamente o porque eu estava usando a vela pra
mostrar o conhecimento. Por que, se a luz da vela é ténue, ela ndo mostra tudo?
Porque se vocé mostrar tudo vocé perde o detalhe. E preciso mostrar as coisas, mas

uma coisa, de cada vez”.

“Cada pessoa tem o seu conhecimento. Eu ndo gero conhecimento em ninguém;
eu posso clarear apenas onde ja existe uma base de conhecimento. O processo

criativo € vocé escutar o seu siléncio, € no seu siléncio que ele se manifesta”.

Conforme percebido nos discursos dos sujeitos de pesquisa, a criatividade pode
ser entendida como um processo criativo a partir do momento em que ela surge de
dentro para fora com base num estimulo gerado de fora para dentro do individuo.

Outro aspecto levantado na pesquisa foi sobre como fluem as idéias no
momento em que os entrevistados se envolvem numa tarefa gratificante. Para 47,6%
dos sujeitos pesquisados isso acontece de forma natural, 33,3% dos pesquisados
responderam que se da de forma rapida e para 14,3% ressaltaram que as idéias
fluem por meio das discussdes com a equipe.

Os discursos dos sujeitos de pesquisa oferecem uma visdo geral desta

constatacao formulada.

‘Rapaz, é feito pipoca, quando vocé esta fazendo vem tanta coisa na cabeca
que vocé ndo se controla. Vocé acaba mudando tudo que vocé estava fazendo. E
quando eu gosto mesmo de uma coisa que estou fazendo, eu ndo vejo nem a hora
passar. Eu ja sai daqui as onze, onze e tanto da noite... E ai eu digo pra mim mesmo

- rapaz, eu vou me acabar desse jeito, eu vou pra casa! (risos)”.

‘A idéia que agrada € a idéia que traz prazer. E a idéia que traz prazer traz
também o investimento da atengéo, ela provoca o investimento da atencgéo. Isso é
uma coisa tdo clara que passa a ser natural. Eu |lhe dou um exemplo: a crianga

brincando tem um nivel de atengdo muito alto. Ndo é? E o brinquedo, enquanto mais
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gostoso mais atrativo, vai despertar mais interesse e maior sera o grau de atengdo
que ela vai dar ao brinquedo. Chega o ponto de vocé chama-la e ela ndo atendé-lo.
Entdo, fazendo uma analogia, o trabalho gratificante tem essa idéia”.

A variavel seguinte procurou investigar se no momento em que o individuo
executa determinada tarefa é possivel que ele visualize aquela tarefa ja pronta, ou,
ao contrario, espera conclui-la para comprovar que foi capaz de chegar a um
resultado final. Para a maioria dos entrevistados (66,7%) é possivel visualizar a
tarefa pronta antes de conclui-la, e para alguns (33,3%) isso s6 € possivel quando
alcangam o resultado final. Os discursos abaixo mostram a seguranga daqueles que

afirmaram que conseguem visualizar a tarefa antes de conclui-la.

“Eu tenho uma mania muito grande, de quando come¢o uma coisa, eu ja estou

vendo como vai ficar no final [...]".

“A gente veio agora da negociagdo com o pessoal da rede de supermercados. O
cara la falando e eu ja imaginando tudo: a géndola montada com os produtos, a
mocga da degustagdo, a gente fechando o pedido pra Recife, fechando o contrato
com cinqientas lojas (risos). [...]. Eu tenho muito disso”.

Quanto ao grau de persisténcia no trabalho que realiza, todos os entrevistados
foram enfaticos ao responder que sao persistentes. Para confirmar a seguranca dos
sujeitos de pesquisa nesta afirmagéao foi formulada a complementagdo no sentido da
justificativa. Ao justificar o motivo da sua persisténcia no trabalho, a maioria dos
entrevistados simplesmente respondeu por impulsdo que nao desiste facil (52,4%).
Outros pesquisados informaram que a persisténcia € a sua maior caracteristica e
que sao persistentes se for para chegar ao bom resultado.

Os discursos abaixo mostram a confianga dos sujeitos de pesquisa naquilo que

perseguem.

“‘Sou bastante. Se eu ndo fosse persistente, eu ndo teria chegado aonde eu

cheguei’.
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“Sou mesmo persistente, mas eu aprendi que a persisténcia ndo pode chegar na
raia da imbecilidade. Entdo vocé tem sempre que estar procurando, sempre estar se
perguntando se aquela persisténcia ndo esta atrapalhando a produtividade e se a
relacdo do custo-beneficio ndo esta sendo desfavoravel pra vocé. Porque quanto
mais proximo vocé estiver da decisdo, de radicalizar a decisdo, pra ndo entrar na

faixa de custo-beneficio negativo, melhor pra vocé”.

“Tem gente que fica persistindo num produto desinteressante que ninguém vai

querer comprar. Ai ele é persistente, s6 que é um persistente burro”.

“Sim, sou demais. Quando eu vejo que vou ter um bom resultado com o
trabalho, as coisas vao chegar a um bom resultado, eu sou persistente. Quando eu
vejo que a gente vai nadando, nadando e ndo vai chegar a lugar nenhum, eu desisto
e ainda digo: ndo, isso néo vai levar a lugar nenhum, nés vamos partir pra outra
coisa. Ndo que va cruzar os bragos, mas, quando eu vejo que as coisas estao
demorando demais, [..] eu deixo aquilo de lado e parto pra outras coisas que me

apresente resultado’.

Cabe ressaltar que as convicgdes de persisténcia demonstradas pelos sujeitos
de pesquisa também estdo atreladas ao espago de tempo gasto no trabalho. A
realizagao do trabalho num menor espacgo de tempo esta inserida no contexto da
persisténcia, para mostrar que se conseguiu alcangar o resultado final sem perder
tempo demasiado.

A variavel seguinte procurou identificar a facilidade de inovar o modo de
realizacdo das tarefas demonstradas pelos sujeitos de pesquisa. A grande maioria
dos entrevistados afirmou que procura fazer algo diferente numa determinada tarefa
aparentemente simples (81,0%). No entanto, quando solicitados para justificar esta
afirmacao a maioria dos sujeitos de pesquisa (57,1%) ndo conseguiu citar exemplos
para validar esta posicdo. As respostas que mais se aproximaram da perspectiva de
contextualizar a facilidade de inovar foram: sempre dar uma roupagem nova em
tarefas aparentemente simples, procurar fazer algo diferente nas tarefas com o
intuito de inova-las sempre e ter a certeza de que esta inovando o que faz e como

faz.
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5.2.8 Socializacao

O conjunto de variaveis que procura estudar o processo de socializagdo no
ambiente das incubadoras de empresa destacou algumas caracteristicas para
configuracdo deste estudo, como: grau de socializagédo, trabalho em equipe,
contribuicdo, trocas voluntarias, dindmica do trabalho em equipe e implicacbes
futuras.

Ao serem arguidos sobre a facilidade de trabalhar em equipe, 90,5% dos
entrevistados responderam que tém facilidade. A variavel seguinte procura confirmar
a percepcao dos entrevistados em ver no seu companheiro de equipe alguém que
vai agregar valor ao seu trabalho. Neste sentido, 47,6% dos entrevistados percebe o
valor do trabalho em equipe e 28,6% dos individuos acreditam que isso ocorre pela
soma de experiéncia que cada um traz para o trabalho em equipe.

Apesar de pouco expressivo em termos numéricos, outros entrevistados
responderam que o companheiro de equipe agrega valor ao seu trabalho quando tira
as duvidas existentes e quando encontra solugao para problemas. Houve também
quem fosse enfatico ao afirmar que, se o companheiro de equipe n&o acrescentar
valor ao seu trabalho, esta fora da equipe.

A grande maioria dos entrevistados foi incisiva em considerar o valor do trabalho

em equipe, conforme demonstram os discursos abaixo.

“Se néo for pra isso, eu prefiro que nem faca parte da minha equipe. Se néo for

pra somar, eu ndo quero ninguém na minha equipe”.

“Com certeza. E a questdo da agregacdo de valor, eu acho que é um aspecto
que qualquer empreendedor tem que desenvolver. Porque vocé vai aprender com o
vigia, vocé vai aprender com o aluno... Entdo, cada aula ministrada, na verdade,

mais do que o conhecimento repassado, foi uma experiéncia adquirida [...]".

“[...] Nesse processo de aprender, de continuar re-aprendendo e desaprendendo
também, é importante vocé limpar o calice, ... Na metafora chinesa da xicara, pra
vocé tomar um cha melhor vocé precisa limpar a xicara pra tomar o cha novamente.

Entao, também, € um processo de desaprender. Tem habitos que nédo séo corretos e
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vocé tem de esquecer isso. Mas, com certeza e em qualquer lugar, em qualquer

ambiente, alguém tem alguma coisa interessante para lhe passar’.

“Percebo. Principalmente quando eu ndo estou conseguindo deslanchar numa

coisa, ai eu vou, converso, e ai ele me da uma idéia”.

“Consigo. E quando eu enxergo um cara desse, eu boto debaixo da minha asa
logo, e ja trago. Comigo tem uma coisa, quando eu conhego que o cara € bom, eu o

puxo pra o meu lado, e tento da um empurréo, pra ele ir muito mais alem”.

Referindo-se a importancia do seu trabalho para os outros membros da equipe,
grande parte dos entrevistados (33,3%) respondeu que isso ocorre pelo fato de
estarem assumindo tarefas importantes, que a sua contribuigao torna-se evidente no
resultado final (28,6%) e que a postura do lider deve contribuir para todos os
membros da equipe. Outros sujeitos de pesquisa foram mais ponderados ao
afirmarem que a importancia do seu trabalho € a mesma que todos os membros da
equipe e deve-se ao fato de que todos se esforcam (batalham) pela empresa.
Alguns entrevistados disseram que a contribuicdo ocorre quando eles chegam ao
resultado final da tarefa e que ocorre pelo fato de se assumir uma postura de lider.

Quando indagados se repassam o conhecimento daquilo que sabem para o
restante do grupo, 90,5% dos sujeitos pesquisados foram enfaticos ao responder
que repassam seus conhecimentos ao grupo. Porém, as respostas complementares
a esta questao sobre a forma de proceder ao repasse do conhecimento foram dadas
de modo bastante difuso.

Para 28,6% dos entrevistados o conhecimento é repassado por meio das
reunides e 19,0% acreditam que repassam o conhecimento pela descricdo das
experiéncias na area especifica. Esta questdo complementar também foi respondida
de modo genérico, pela afirmacdo de que todo o conhecimento que possui é
repassado para a equipe.

A contextualizagdo dos discursos dos sujeitos de pesquisa mostra certa
conscientizagdo da necessidade de troca de conhecimento sendo feita de modo

voluntario.
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‘Eu tenho que repassar, até porque, eu tenho que explicar alguns
comportamentos, isso € natural. Quando eu vou explicar ao [...] ou ao [...] o que ele
vai ter que falar para o [...], ndo que a gente esteja querendo impor determinados
comportamentos. E que realmente a gente tem o conhecimento de como funciona o

meio [...], e eles ndo tém”.

“Se um empresario de uma empresa incubada vai falar sobre um software, de
eficiéncia energética por exemplo, ele vai falar uma linguagem que o entrevistador

néo vai entender, entdo eu passo meu conhecimento pra eles”.

“Eu vou explicar [...] pra atingir desde a pessoa mais humilde até o mais

intelectual [...]. Entdo, eu acabo repassando o meu conhecimento pra eles”.

“Normalmente quando a gente se reune em equipe [...] € a gente vai passando
através das experiéncias que a gente tem, porque as vezes a gente tem que chegar
a uma solugdo, mas pelas informagbes que eu ja tenho daquele tema, eu vou e
passo. Nao tem aquela coisa de esconder, de ficar escondido pra que eu possa me
sobressair, isso ndo. O trabalho é de todo mundo, o trabalho é da equipe e juntos é
que vamos chegar a uma solugdo ou uma alternativa. Entdo, € através de um
material, de um livro, ou de alguma experiéncia que tivemos naquilo, que eu vou e

passo’.

Ao identificar a dinamica do trabalho em equipe, todos os sujeitos de pesquisa
acreditam que as idéias e as solugdes surgem de forma mais rapida quando se
trabalha em equipe. As explicacbes sobre essa dindmica foram dadas em duas
categorias de respostas: isso acontece por uma agao que € discutida em equipe e
isto ocorre porque os resultados sdo expressos mais rapidamente. Cabe destacar
que alguns entrevistados apenas ressaltaram que acreditam na dindmica do
trabalho em equipe mesmo sem elaborar a justificativa para tal concepgéo.

A variavel que busca esclarecer até que ponto os individuos repassam seus
conhecimentos para o restante do grupo na execucédo de um trabalho importante,
que vai refletir numa futura promocdo para determinado membro da equipe,

apresentou um resultado bastante claro de que alguns entrevistados acreditam que
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nem sempre esse conhecimento é repassado (38,1%) e outros afirmaram que de
forma alguma esse conhecimento é repassado (33,3%). Aqueles que informaram
gue repassam o conhecimento ao grupo (28,6%), mesmo quando repercute numa
futura promocéo, ndo formularam nenhuma opinido propria para contextualizar a
afirmacéo.

Os sujeitos de pesquisa que foram total ou parcialmente contrarios ao
pensamento de que os individuos repassam seus conhecimentos para o restante do
grupo na execugao de um trabalho importante que vai refletir numa futura promogéo
para determinado membro da organizagdo, quando arguidos sobre sua opiniao
propria a respeito do assunto informaram que os participantes da equipe retém a
informacéo e isto ocorre por causa da competicdo grupal. Dentre estes entrevistados
alguns lembraram que a equipe de trabalho é que deve ser privilegiada, ndo apenas
alguém especificamente.

As explicagbes das opinides formuladas destacaram a necessidade de
maturidade profissional, de compartiihamento de conhecimento e de protecdo do

conhecimento, no sentido de salvaguardar o equilibrio da equipe.

“Néo, com certeza, ndo. E se alguéem disser que é assim, eu duvido e pego pra
ele me provar. Porque, eu ja tive muitas experiéncias em varios tipos de equipe, e na
verdade a equipe é dificil de funcionar. Umas melhores, outras de uma forma quase
ideal, outras néo tao ideal. Mas, na hora que entra a competi¢cdo, na hora que entra
a possibilidade de promogdo. Cada um que segure seu ‘conhecimentozinho’, e ai é

justificavel, é a lei da sobrevivéncia [...]".

“l...] Pode interferir sim, porque vocé pode ter um determinado conhecimento
que seria util para a equipe naquela tarefa e o individuo segura, pensando na sua
individualidade ... E muito dificil que isso ndo ocorra. Eu participei de uma equipe,

uma s6 na minha vida toda que n&o ocorria isso”.

“Ai é uma questdo pessoal muito grande. E um nivel de consciéncia, que eu
acho que tem a ver com a personalidade. No nosso ambiente, por mais
empreendedor que se seja, vocé vai encontrar pessoas que resistam. Principalmente

em alguns aspectos técnicos de segredo. O cara ndo vai passar pra ninguém. Eu
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acho que mesmo que ele ndo passe ele dé a chance ... do colega aprender, ou que

dé a ferramenta dele desenvolver. Isso faz parte de uma ética”.

“Ja aconteceu na nossa empresa e sem nenhum tipo de intencdo. Olha.., eu te
ajudo. Eu sei que tu vais consegquir. E ele foi e conseguiu. O conhecimento em todas

as situagées tem que ser repassado’.

“Néo. Se a promocgéo for s6 pra um individuo, esse trabalho vai ser um fracasso.
Agora, se a promogéo for para todos, com certeza todos vdo colocar tudo o que

sabe naquela tarefa (risos)”.

A variavel que trata do processo de socializagao no trabalho tornou evidente que
0 engajamento organizacional dos individuos recebe influéncia do grau de
socializacdo da equipe, do valor do trabalho em equipe e da consciéncia da
importancia da tarefa desempenhada. Neste sentido a troca de conhecimento
voluntario agiliza a dindmica do trabalho em equipe. No entanto deve-se reconhecer
que as implicagdes do conhecimento sobre o futuro profissional do individuo podem

representar uma barreira significativa no processo de socializagao da equipe.

5.2.9 Competéncia

by

Com relacdo a competéncia o presente estudo procurou identificar a
compreensao dos sujeitos de pesquisa sobre como é vista a competéncia
desenvolvida pelos individuos no seu cotidiano empresarial. Neste sentido, foram
elaboradas algumas variaveis para obter a percepgdo da competéncia como um
processo cognitivo que faz parte dos dominios individuais. As variaveis selecionadas
neste trabalho foram: demonstracdo de competéncia, competéncia formal, dominio
de competéncia e solugao de problemas.

A primeira variavel inserida no estudo procurou investigar as situagdes nas quais
os individuos podem demonstrar sua competéncia. Conforme os resultados
verificados, a maioria dos entrevistados argumentou que o individuo demonstra sua

competéncia quando mostra resultado no trabalho realizado (52,4%).
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Também foi destacado pelos sujeitos de pesquisa o empenho individual no
trabalho realizado (23,8%), bem como a busca de meios de resolugédo de problemas
(23,8%) como demonstragao de competéncia. Outras formas destacadas foram: a
responsabilidade e o dominio evidenciado pelo individuo ao realizar o seu trabalho.

Os discursos dos sujeitos de pesquisa expdem essa postura enfatizada por eles
no sentido da demonstragdo de competéncia de um individuo no desenvolvimento

do trabalho assumido.

“E aquela pessoa que sempre apresenta resultados, mesmo com dificuldades ou
dentro das competéncias dela no trabalho. Por exemplo, olhando pra equipe da
gente, sdo aquelas pessoas que normalmente estdo partilhando e apresentando

resultados do trabalho delas [...]".

“l...] Quando néo estiver trazendo problemas e sim resultados, eu acho que ela é

uma pessoa competente”.

“E vocé comecar e terminar uma tarefa. Eu ndo acredito num profissional que
queira fazer trés coisas ao mesmo tempo, concluindo uma e deixando duas
pendentes. Entéo, pra mim, a competéncia em primeiro lugar tem que estar de méos
dadas com a responsabilidade. Porque se vocé é responsavel cumpre prazos e SO

assume o que vocé pode dar conta’.

A variavel que investiga a competéncia formal foi aplicada de modo a indagar
aos sujeitos de pesquisa sobre a observagdo de normas da empresa para a
execucgao das tarefas. Conforme grande parte dos entrevistados, as normas e os
procedimentos definidos pela empresa para execugao das tarefas ndo sdo seguidos
rigidamente pelos individuos (42,9%), ou sao seguidos apenas em parte e as vezes
(23,8%). No entanto, observou-se também um escore significativo no sentido da
afirmacdo de que as normas e procedimentos sido respeitados (33,3%) pelos
individuos.

Como complemento desta variavel foi solicitada aos sujeitos de pesquisa a
justificativa para sua resposta. Dentre os entrevistados, grande parte afirmou que

criam suas normas, bem como também disseram que quando as normas nao estao
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adequadas devem ser alteradas.

Dentre os discursos sobre a competéncia formal dos sujeitos pesquisados,
muitos responderam de forma descontraida, assumindo que n&o estdo tao
preocupados com o cumprimento de normas, mas, sim, de alcancar melhores

resultados.

“Normalmente eu cumpro sim, mas nem sempre (risos). Eu sempre digo assim:
as regras existem para serem quebradas. Eu ndo sou uma pessoa bem bitolada em

regras, hdo”.

‘Eu acho que a gente tem que fazer as tarefas e mostrar resultados, mas a
gente ndo € obrigada a sequir as regras. As regras as vezes nos orientam, mas as
vezes nos atrapalha [...]. Como exemplo, o horario que eventualmente a gente pode

trabalhar mais vezes e mostrar resultados sem seguir aquilo ali”.

“Eu sou um pouco informal. A principio a gente faz regras também, e ndo é por
uma regra ou por uma tradigcdo da cultura organizacional que a gente vai deixar de

aproveitar, por exemplo, uma idéia [...]".

“l...] Entdo, as vezes ndo é uma coisa da estrutura que a gente tem que
incorporar. Se tiver um impedimento legal, e se for possivel, a gente retira esse
impedimento. Se ndo for possivel, a gente tem que usar a criatividade, pra de uma

forma legal estar acobertado, eticamente, agindo e contornando o problema’.

No que tange ao dominio de uma dada competéncia individual, foi perguntado
aos sujeitos de pesquisa se eles acreditam que a esfera de dominio de um individuo
pode caracterizar sua area de competéncia. Os sujeitos de pesquisa foram enfaticos
ao afirmarem que acreditam na condicdo de que o individuo podera caracterizar sua
area de competéncia por meio daquilo que incorpora na sua esfera de dominio
(85,7%).

Para reforcar esta concepcédo os discursos corroboraram para a afirmacao de
que a caracterizacdo da area de competéncia de um individuo é definida pelo

dominio naquilo que ele faz.
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“Porque tem pessoas que demonstram deter certas competéncias pra

determinada fungdo, mas elas ndo conseguem provar essa competéncia’.

“E preciso ter dominio pra poder afirmar que é competente naquela area’.

A variavel que enfatiza a competéncia no sentido da solugdo de problemas foi
estudada por meio do questionamento dos sujeitos de pesquisa sobre como eles
agem na solugdo de um problema que nao fazia parte da tarefa que eles estavam
executando. Os resultados apontaram que grande parte dos entrevistados (38,1%)
se envolve de forma direta para solucionar, da melhor maneira, o problema
emergente, independente de ser ou n&o inerente a sua tarefa.

Para outros sujeitos pesquisados (28,6%) a solu¢ao surge quando eles recorrem
a outra pessoa para ajuda-los ou quando buscam novos meios de resolugdo do
problema (23,8%). Uma pequena parcela de entrevistados considerou o uso da
criatividade e a paciéncia demonstrada pelo individuo na analise de um problema
dentro das diversas situagdes do trabalho.

Estes dados serviram para entender que o modo de solucionar os problemas
apontam o processo subjetivo de cada individuo ao demonstrar a sua competéncia,

conforme vislumbrado pelas falas dos entrevistados.

“Primeiro, eu procuro analisar o que esta acontecendo e depois tentar mastigar
bastante e mostrar pra equipe o problema, pra tentar discutir. Porque se eu mostrar
o problema nu e cru, como chega, acaba assustando a equipe, e ndo conseguindo

resolver o problema”.

“Se o problema é um vaso chinés, jogue no chdo e quebre (risos). Se for um
problema que surgiu de ultima hora, vamos resolver. E procurar a melhor maneira
possivel, procurar sem aquela estoria de se isso ndo dé certo. Eu procuro sempre
descartar essa estoria de ndo dar certo; ndo é que eu trabalhe sem errar, eu
trabalho com a probabilidade de acertar, entdo eu procuro néo errar. E trabalhar com
eventos [...]. O evento é a maior licdo do imprevisivel que pode existir, porque tudo

que n&o pode acontecer num evento, vai e acontece, tudo, tudo, tudo’.
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“Entdo, vocé tem que estar adestrado a trabalhar com o imprevisivel, e quando
acontece, vocé tem que procurar solucionar da melhor maneira possivel. E se
aquela ndo € a melhor maneira, pelo menos vai ser naquele momento onde por
exemplo o cano d’agua estourou. O que vocé pode utilizar pra vedar, embora, que
vocé coloque até uma meia calga (risos)... que depois disso vocé ndo vai mais poder
usar, mas vocé tem que fazer alguma coisa. O problema ndo tem hora, vocé tem

que resolver e o quanto mais rapido possivel, melhor”.

Os relatos dos sujeitos pesquisados demonstraram a necessidade de entender a
competéncia como um processo cognitivo individual. Para a competéncia ser ativada
depende da liberdade de expressido; nao ter amarras em forma de normas e
procedimentos definidos pela empresa é condicdo fundamental para a expansao do
dominio da competéncia individual. Este desejo dos entrevistados foi externalizado
pela énfase na necessidade de confianga que a empresa deve depositar em cada
individuo, para que eles possam usar a competéncia no desempenho das suas

tarefas.

5.2.10 Motivacao

O conjunto de variaveis que procura estudar o processo de motivagao do
individuo para o trabalho na incubadora de empresa focalizou alguns aspectos do
desempenho no trabalho, como: motivacdo geral no trabalho, caracteristicas
motivacionais, beneficios extrinsecos e autonomia.

A primeira variavel investigou a percepc¢ado dos sujeitos de pesquisa quanto a
sua motivagao pessoal no trabalho que realiza. De acordo com os resultados, todos
os entrevistados se consideram motivados com o trabalho que executam. Quando
indagados do porque se sentirem motivados, grande parte dos sujeitos de pesquisa
afirmou que se deve ao fato de gostar daquilo que faz e também pelo lado financeiro
do seu trabalho.

Houve também quem mencionasse o papel social advindo do exercicio do seu

trabalho e o desafio que seu trabalho representa. Uma parte dos pesquisados
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apenas se considera motivada, mesmo nao sabendo explicar exatamente o motivo
central dessa motivagao pessoal.
Algumas falas dos sujeitos de pesquisa podem demonstrar a percepgédo quanto

a motivagao no trabalho.

‘Eu sou muito motivado. Quando vocé faz o que gosta, vocé esta sempre
motivado. Por exemplo: o varredor da empresa, ele ndo acredita que simplesmente é
o varredor, ele acha que é a pessoa responsavel em tornar o ambiente mais
agradavel e limpo para as demais. Ja o desmotivado, acha que ele ¢ o varredor da

empresa e vai morrer varredor”.

“Eu adoro meu trabalho. E tanto, que sé de informética eu ja tenho quase trinta

anos”.

“Motivado sempre. Porque se eu ndo conseguir me motivar, o negocio ndo sai.

Eu visto a camisa mesmo, eu néo fico ali meia boca...”.

Nota-se que através dos discursos dos entrevistados, a motivagao esta bem
atrelada ao gostar do que faz, como também, a realiza¢ao profissional.

Quanto as principais caracteristicas de um individuo motivado, a satisfacao no
trabalho que realiza obteve o maior escore entre os dados da pesquisa (57,1%).
Outra caracteristica importante apontada pelos entrevistados foi a responsabilidade
(14,3%). Também foram citadas outras caracteristicas do comportamento do
individuo motivado, tais como: fazer o trabalho com alegria (9,5%), trabalhar com
amor (9,5%) e ter um bom relacionamento no trabalho (9,5%).

Esta variavel que estuda as caracteristicas de um individuo motivado sera
colocada em cruzamento com a variavel que trata dos indicadores de engajamento
(ver Tabela 5 na unidade 5.2.14).

Os discursos dos pesquisados contextualizam as consideragdes sobre

caracteristicas de um individuo motivado.

“Eu diria a disposicao para a execugao das atividades”. O entrevistado se referiu

ao fato da pessoa estar satisfeita com o que faz, sé finalizando o trabalho no
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momento que se considera plenamente satisfeifo com aquilo que fez. (notas de

campo).

“[...] Outra caracteristica € ndo se preocupar com o tempo, o tempo nao pode ser
impedimento. A qualquer hora estar disponivel, outra é ndo ter sono (risos), ou néo

ter limites como: final de semana, festas, coisas desse tipo [...]".

“Eu acho que quando o trabalho esta motivando, empolgando mesmo ... vocé vai

deixando e se dando pra essa atividade ... entdo, vocé esta realmente motivado”.

Percebeu-se que, na maioria dos discursos, 0s sujeitos de pesquisa
desenvolveram um raciocinio que liga as caracteristicas motivacionais ao
comportamento voluntario do individuo, em trabalhar com dedicagao e envolvimento
de forma natural e prazerosa.

Ao serem indagados se acreditam que as gratificacbes salariais extras no
sentido da elaboracdo de planos de beneficio levam o individuo a se tornar mais
motivado, os entrevistados se posicionaram basicamente em trés opcdes de
entendimento. Uma parte dos pesquisados afirmou que acredita no efeito positivo
dos planos de beneficio financeiro que sdo adotados como forma de estimular a
motivacédo no trabalho (33,3%). Em postura cautelosa, o0 mesmo percentual de
entrevistados acreditam que nem sempre esses planos de beneficios sdo capazes
de surtir os efeitos desejados para o aumento da motivagao (33,3%). Numa postura
mais incrédula, uma parte da populagdo pesquisada afirmou que as gratificacdes
salariais extras néo levam o individuo a se tornar mais motivado com o trabalho que
realiza (23,8%). Uma pequena parcela da consulta disse nao ter opinido formada a
respeito dessa questao (9,5%).

Para complementar o entendimento a questdo antes formulada, foi solicitado
uma justificativa aos sujeitos de pesquisa que emitiram opinido a respeito desse
tema, com o intuito de obter uma melhor compreensdo quanto a esséncia do
assunto investigado. De acordo com grande parte dos pesquisados (33,3%), os
beneficios salariais podem levar o individuo a querer sempre mais, porque tais
concessdes so irdo atender até um determinado periodo; passado esse periodo, os

individuos passam a exigir mais beneficios novamente.
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No entanto, também, foi defendido pelos sujeitos de pesquisa (14,3%) que
beneficios extras poderao fazer com que o individuo venha a se dedicar mais no
trabalho, chegando a se sentir de fato mais motivado com o trabalho que realiza. As
demais consideragdes apontadas a respeito dessa questdo foram: existe um papel
social que justifica o beneficio ao desempenho individual, os beneficios s&o
necessarios para que o individuo possa investir em si mesmo e para dar mais
conforto a familia.

Dentre as concepgdes diferentes e/ou divergentes verbalizadas pelos sujeitos de
pesquisa houve um relativo entendimento final de que o fato do individuo receber
gratificagdes salariais extras podera repercutir tanto positivamente, no sentido da
dedicagao ao trabalho, quanto, em alguns casos, até mesmo a gerar um certo ciclo

vicioso alimentado pelo fato de querer sempre mais.

“Poderéo levar, mas, primeiramente tem de gostar daquilo que ele faz. Porque,
se ndo gostar, nada vai fazer que ele alcance resultados melhores”.

“Acho que sim, até uma determinada hora. Depois ndo, por ele querer mais”.

“Néo so isso, é preciso néo colocar as gratificagées, o dinheiro, na frente. Pela
experiéncia que eu ja vivenciei na empresa, todos aqueles que colocaram em

primeiro lugar o dinheiro, as gratificagées, na verdade ndo se sentiram motivados”.

A variavel que finaliza o conteudo dos processos cognitivos relacionados a
motivagao procura identificar até que ponto o individuo se sente mais motivado na
execucdo de uma tarefa a medida que ele tem mais autonomia para executa-la.
Conforme os resultados da pesquisa, 90,5% dos entrevistados disseram que se
sentem mais motivados quando reconhecem a autonomia no seu proprio trabalho.

Quando solicitados para apontar as razdes desta percepgéo, grande parte dos
entrevistados (42,9%) ressaltou que a liberdade traz mais seguranga na execugéo
das tarefas. Outras razées apontadas foram: o fato de poder usar a criatividade, ter
mais confianga em si mesmo e por meio da autonomia poder se sentir integralmente
motivado. Houve também aqueles que apenas reforcaram a importadncia da

autonomia na tarefa como elemento que favorece a motivacdo, mesmo nao
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formulando nenhuma justificativa prépria para esta afirmacgao.
Os discursos dos entrevistados demonstram o quanto eles acreditam na
importancia da autonomia para o individuo no desempenho de suas tarefas, como

elemento crucial no aumento da confianga em si mesmo.

“E por isso que eu me sinto integralmente motivada (risos). Porque, eu tenho

muita autonomia pra trabalhar”.

“No momento em que a gente tem mais liberdade pra fazer as coisas, a gente

fica mais seguro”.

‘Eu acho que é uma conseqléncia natural pra qualquer individuo [...]. A
liberdade de acgéo vai estar condicionando um tempo, um prazo, mas inspira uma

certa confianca e, ao mesmo tempo, um sentimento de responsabilidade maior’.

Através dos discursos dos sujeitos pesquisados, a autonomia na execugao das
tarefas esta muito ligada a questao da liberdade em executar as tarefas sem um
maior controle por parte da diregao da empresa. No entanto, também foi observado
que adquirir mais autonomia, também, aumenta a responsabilidade no trabalho que
cada individuo realiza, no tempo disponibilizado e nos prazos de entrega que cada

um ira procurar obedecer.

5.2.11 Experiéncia

O conjunto de variaveis que estuda o processo cognitivo referente a experiéncia
procura trazer a compreensido do tema por meio da percepcdo dos sujeitos de
pesquisa de questdes relacionadas a sua pratica profissional. Para este assunto
foram selecionados quatro tipos de variaveis: fatores que promovem a experiéncia,
modos de execucdo do trabalho, treinamento informal e oportunidade de
crescimento.

A primeira variavel estudada questiona os sujeitos de pesquisa sobre os fatores

que levam o individuo a obter experiéncia na tarefa executada. O resultado obtido da
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pesquisa demonstrou que o conhecimento adquirido pelo individuo naquilo que
executa (38,1%) e o tempo de trabalho (23,8%) foram os fatores mais considerados
pelos participantes do estudo, no sentido da obtencdo da experiéncia no trabalho.
Outros fatores apontados pelos entrevistados foram: a busca continua por solugdes
para problemas, o modo de execugdo da tarefa e um conjunto de diversos
emergentes no contexto organizacional (ndo mencionados).

Ao justificarem suas respostas nesta questdo anterior, os entrevistados
acreditam que os fatores que determinam a experiéncia surgem no contexto do
trabalho por meio dos erros e acertos, bem como, quando é encontra a solugao
correta para o problema. As demais explicagdes apontadas pelos pesquisados como
fatores relacionados a construgdo da experiéncia no ambiente de trabalho foram: o
fato do individuo ter condicdo de acrescentar um novo tipo de conhecimento numa
situacao dominada e contar com a interacdo da equipe de trabalho.

Os discursos dos sujeitos de pesquisa deram énfase a disposi¢ao dos individuos
de adquirir conhecimento como um fator importante para estimulacido do processo

de construgéo de sua experiéncia.

“Porque por melhor que vocé seja numa area, se vocé ndo procurar se capacitar,
se vocé ndo procurar acrescentar um conhecimento novo ao que faz, vocé vai
comecgar a ficar com o seu conhecimento instavel. Vai chegar num determinado
tempo que vocé era muito bom, mas pra uma realidade mais atual vocé estacionou.
Entdo, o fator principal para obtencdo da sua experiéncia é a capacitagcdo continua

naquilo que vocé executa’.

“E fazendo mesmo, realizando as tarefas mesmo. Porque ainda que a gente ndo
saiba, mas no momento que pede a colaboragdo de outro, a partir dai a gente vai
adquirindo experiéncia. Quando cheguei na incubadora, por exemplo, muita coisa
sobre empresa incubada eu no tinha conhecimento, era uma coisa nova pra mim.
Entdo, a partir do contato com outras pessoas, nas conversas, no material que tem
aqui escrito, nas informagées, nos arquivos, ... eu fui adquirindo experiéncia,
tomando pé da situacdo ... pesquisando mesmo, lendo artigos, pesquisando na
internet o que era incubadora, ou das experiéncias de outras incubadoras. Isso faz

com que a gente va adquirindo experiéncia. E vocé se capacitar’.
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“E vontade, sabendo que é capaz. Se ele ndo tiver vontade, ele podera
trabalhar quinhentos anos ali e ele ndo sai do canto. Vai ficar sempre seguindo
aquele mesmo be-a-ba. Nao vai agregar valor e ndo vai adquirir experiéncia. Entéo,
a primeira coisa é ele desejar, depois de desejar, ele precisa trabalhar e fazer uma

forgcinha a mais pra agregar conhecimento, agregar valor”.

‘A experiéncia vem do dia-a-dia. A gente esta sempre aprendendo e aprende
muito com o0s erros ainda. Seria interessante aprender com quem ja errou pra

facilitar um pouco mais”.

Percebeu-se que os sujeitos de pesquisa defendem uma relagdo proximal entre
o processo de construgcao da experiéncia profissional e o esforgo do individuo para
desenvolver capacidades por meio do trabalho realizado.

A variavel seguinte procurou estudar os modos de execugdo do trabalho, onde
foi perguntado aos entrevistados se eles iniciam a execucdo de uma tarefa sem ter
claramente definidas todas as etapas a serem executadas. Conforme o resultado da
pesquisa, 38,1% dos pesquisados disseram que nao iniciam uma tarefa sem ter
conhecimento das suas etapas.

Contrariamente a esta posicao, 33,3% dos entrevistados se posicionam de forma
positiva nesta indagacgao, considerando que iniciam a execugdo de uma tarefa sem
ter claramente definidas todas as etapas a serem executadas. Uma conduta mais
ponderada foi acusada por 28,6% dos integrantes do estudo, ao afirmarem que nem
sempre comegam uma tarefa sem terem pleno dominio das etapas que se seguiréo.

As justificativas que foram dadas em torno das consideragbes assumidas
refletiram posi¢cdes variadas no sentido de aceitar ou rejeitar os modos de execugao
de uma tarefa mesmo sem um pleno conhecimento das suas sucessivas etapas. As
posicoes a favor da questao formulada versaram em duas justificativas: ndo se pode
ser perfeccionista demais, muitas vezes se trabalha pela impulsividade, e, também,
devido ao prazo de entrega do trabalho as vezes € preciso agilizar o processo de
trabalho. As posigdes contrarias a questdo lembraram que é necessario analisar
primeiro o que fazer, e ndo se pode fazer nada quando ndo se tem conhecimento do

trabalho. Houve também uma parte significativa de entrevistados que nao formulou
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opiniao a respeito da afirmacao apresentada.
Conforme as consideragdes defendidas pelos sujeitos de pesquisa nem sempre
€ possivel se fazer um procedimento sistematizado das etapas de trabalho, mas a

reacao natural do individuo € buscar a seguranga naquilo que faz.

“Eu procuro conhecer mais, descobrir mais. Até porque isso ja faz parte de um
processo de minha vivéncia diaria com o que tenho que escrever, eu tenho que
conhecer. Entdo, a gente s6 comega a trabalhar quando as coisas ja estdo bem
definidas, bem divididas. Cada recurso que a gente vai utilizar, cada informacgéo, que

procure estar o mais claro possivel”.

“Eu inicio porque as vezes néo é possivel vislumbrar tudo. E se vocé nao iniciar,

vocé tenta ser perfeccionista demais e ndo sai nada’.

“Porque as vezes acontece o seguinte, a gente tem certos trabalhos que o prazo
€ estourado. Embora que néo esteja tudo claramente definido, eu ja tenho que ir
fazendo o que esta definido. Entdo, ndo é que a gente tenha interesse de sempre

fazer sem definir, mas é porque as vezes é necessario”.

“Eu prefiro me sentar, analisar e ver onde, de onde a gente deve partir. Pelo

menos fazer um plano de trabalho”.

“Infelizmente ainda fago. Sei que o planejamento é fundamental e é interessante
que procure se ajustar logo, procurar ver aonde vai chegar para evitar tantos

desperdicios”.

Na variavel seguinte foi estudado o treinamento informal, onde os sujeitos de
pesquisa foram indagados de que forma o intercambio de trabalho com os seus
colegas pbébde ou poderd contribuir para o seu desenvolvimento pessoal e
aprendizagem. Conforme o resultado obtido, 38,1% disseram que isso se da pelo
convivio com os colegas e por meio da troca de experiéncia (23,8%). Outros
entrevistados ressaltaram a troca de idéias e a constante contribuicio da equipe.

A pesquisa pode confirmar a confianca demonstrada pelos entrevistados no
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sentido de que o intercAmbio e o compartiihamento do conhecimento facilitam o

engajamento entre os colaboradores organizacionais.

“Pode e deve ser constante, porque cada pessoa tem o seu saber especifico. Eu
nao acredito que ninguém saiba muito ou saiba pouco. Existem saberes diferentes,
saberes bem distintos. Por exemplo: quando vocé esta conversando com um
empresario de eficiéncia energética, vocé acaba adquirindo conhecimentos dele
que néo pode lhe servir hoje, mas que vao lhe servir futuramente e é necessario que

vocé tenha essa compreens&o”.

‘l...] Com vocé eu estou aprendendo aqui, porque, quando vocé consegue
interagir com as pessoas mais, seu trabalho fica completo. Porque se a gente
observar bem, é como se a gente fosse retalho de tecido, que vao se somando aos

outros até virar um lencol inteiro”.

“O intercambio com os colegas é uma das principais fontes de aprendizado.
Apesar de hoje haver uma fonte de conhecimento praticamente inesgotavel, como é
a internet, e que é uma fonte que tem vantagens e desvantagens. Na area do
relacionamento pessoal quem esta vizinho a vocé é quem realmente vai lhe escutar.

E é quem vocé também vai escutar, que sdo os seus colegas’.

“Intercambio, network, rede, contato com o outro, o que ele esta fazendo.... Tudo
que eu consequi até hoje foi através das pessoas com quem ja trabalhei e que me
indicaram para outros trabalhos. Entao, é fundamental esse intercambio diario de
vocé ter o conhecimento. E também indicar pessoas, porque as vezes tem uma
pessoa competente numa area e daqui uns dias ela vai estar trazendo outra e assim

”

vai”.

Quanto a oportunidade de crescimento oferecida pela organizagdo, a grande
maioria dos sujeitos de pesquisa considera que os treinamentos recebidos tém sido
total ou parcialmente adequados tanto para suas necessidades profissionais como
para os interesses da organizacéo (71,4%), com alguma énfase nos seminarios em

que eles participam e nos cursos de capacitacao.
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Os discursos dos sujeitos de pesquisa mostram uma certa seguranca nesta

afirmacao elaborada em alto escore.

“Eu tenho aprendido muito, principalmente nos seminarios que foram oferecidos
pela Fundagdo Parque Tecnoldgico e na area de agronegoécio também, onde eu fiz

um curso de especializagdo”.

‘A gente aqui ainda tem muita necessidade de capacitagdo. Agora, eu procuro
sempre de forma independente, de forma particular mesmo, buscar conhecimentos

que agregue valor ao meu trabalho aqui dentro”.

Pelos resultados dos dados alcancados, se observou que a experiéncia é
analisada de forma sensata pelos sujeitos pesquisados, por meio da busca pessoal
por uma melhor capacitagdo e consequentemente o desenvolvimento de

capacidades individuais.

5.2.12 Habilidade

O conjunto de variaveis que estuda a habilidade dos individuos para o trabalho
na incubadora de empresa focalizou alguns aspectos do desempenho no trabalho,
como: fungao do treinamento, efeitos da habilidade, competitividade e estimativa em
valor.

Ao serem indagados se o treinamento aumenta a habilidade do individuo para o
trabalho que ele executa, todos os entrevistados responderam acreditar que sim.
Quando solicitados para justificar sua afirmacdo os sujeitos de pesquisa
consideraram que o treinamento faz parte do aprimoramento individual, serve de
incentivo para a equipe de trabalho, representa uma forma organizada de trabalhar,
e, finalmente, por meio do treinamento as habilidades dos individuos ajudam na
formacao de sua competéncia.

Houve também aqueles que apenas afirmaram considerar que a habilidade de
um individuo € aumentada por meio do treinamento, mesmo n&o tendo nenhuma

opinido formada como justificativa para tal afirmagdo. Os discursos dos sujeitos de
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pesquisa foram enfaticos no sentido de reconhecer a importancia do treinamento em

relagdo ao aumento das habilidades individuais.

“Néo tenha duvida. A gente tem incentivado muito a nossa equipe a fazer
treinamento. Todo o pessoal da minha equipe [...] € especialista em [...]. Primeiro,
por causa do conhecimento e, depois, pra ter a espinha dorsal do trabalho [...],
fazendo todo mundo pensar dentro daquela corrente”.

“Desde que esse treinamento seja na area dele, que ele pratique sempre dentro
de seu desempenho e de sua capacitacdo naquele segmento de mercado, e que ele
execute seu trabalho e fique se atualizando.., ai aumenta sempre a habilidade”.

“Treinamento é fundamental pra aumentar a habilidade. Desde que a gente nao
entenda isso como um monitoramento, como um adestramento. Se vocé tiver a idéia
do treinamento como um compartilhamento pra experiéncia, como uma escola de
aprendizado. E que todos vao dar sua contribuicdo e que todos vao aprender, iSso €

vida, faz parte do aprimoramento do individuo”.

Quanto a crengca que o individuo que apresenta uma maior habilidade no
trabalho venha a se destacar perante os demais membros da equipe, 76,2% dos
sujeitos pesquisados acreditam que sim e 23,8% dos entrevistados acham que nem

sempre aquele que tem maior habilidade seja destacado por seus colegas.

“Porque se ele tem habilidade, conseqiientemente, ele vai se destacar mais.
Aquele que adquiriu mais experiéncia, mais habilidade, com certeza vai fazer a

tarefa com mais facilidade”.

“Se destaca, porque a habilidade é uma coisa muito transparente. Por mais que
vocé ndo queira se destacar, vocé acaba se destacando. Porque tudo que vocé faz
com habilidade gera algum retorno ... é uma teia crescente. As vezes chega uma
pessoa pra outra e diz: fulano vai ali fazer isso. E num instante ela faz e te ajuda
muito, naturalmente. Entdo, vocé sendo uma pessoa habilidosa ndo tem como vocé

vedar, € uma coisa natural. Naturalmente ela se sobrepée”.



215

“Principalmente porque ele € mais ativo, da mais sugestdes e discute com mais

segurancga. Por isso ai, eu acho que ele se destaca”.

A variavel seguinte procurou investigar a percepgao dos sujeitos de pesquisa
para a questao de considerar ou ndo a habilidade individual como um diferencial
competitivo para a organizagédo. De acordo com os resultados do estudo, 95,2% dos
pesquisados afirmaram acreditar que as habilidades individuais possam repercutir
como um diferencial competitivo organizacional. Apenas 4,8% dos entrevistados
disseram nao ter opinido formada a respeito dessa questéao.

Para efeito de complementacdo da questdo anterior foi perguntado aos sujeitos
de pesquisa o porque desta consideragao. As respostas dadas consideraram o fato
das habilidades desenvolvidas pelos colaboradores organizacionais representarem
um algo mais para a organizagao, esse algo mais € um diferencial competitivo.
Outros entrevistados lembraram que esse diferencial teria que ser tanto melhor
quanto mais rapido em termos de produg¢ao. Também foi apontado que a habilidade
faz com que o individuo possa trabalhar mais rapido, discutir os temas tratados na
sua area com mais segurancga, bem como se tornar um profissional mais visado no
mercado por empresas concorrentes.

As falas dos sujeitos de pesquisa reforgaram a percepg¢ao de que as habilidades
desenvolvidas pelos colaboradores organizacionais corroboram para o aumento da

competitividade organizacional.

“Na minha opinido sim, porque a habilidade é muito importante na execugao das
tarefas. Entdo isso conta, e faz com que seja um diferencial competitivo pra

empresa’.

‘Isso acontece muito aqui. Todos os colaboradores da gente sdo muito visados
por empresas concorrentes, todos. S6 que muitas vezes, acontece da pessoa sair
daqui pra um desses convites e , muitas vezes, esse convite era pra fazer uma coisa
definida (prazo estabelecido), era pra fazer aquilo e acabou. Entdo, ele perdeu la e

perdeu aqui. Entdo hoje, eles pensam duas vezes”.
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“Porque ai, ele pode dar respostas mais rapidas ao que se é pretendido pela

empresa’.

A variavel que trata da estimativa em valor da habilidade individual procurou
arguir os sujeitos de pesquisa sobre a questdo se o individuo agrega mais valor ao
dominio de sua agao a proporgdo que ele intensifica sua agilidade e destreza
naquilo que executa. Este entendimento foi aceito por todos os participantes do
estudo.

Os discursos dos sujeitos de pesquisa foram enfaticos no sentido de considerar
a agilidade e destreza como uma questao importante para agregacao de valor ao

dominio da agao desenvolvida pelo individuo.

“Sim. E agregado mais valor no momento em que vocé tem certo dominio dentro

daquela da sua area de conhecimento”

“Se vocé diz: nisso aqui eu sou habil, entdo, eu domino. Eu acho que é sé dessa

forma que vocé intensifica’.

Considera-se a habilidade como um processo cognitivo no sentido de expressar

um determinado dominio a partir da subjetividade individual.

5.2.13 Aprendizagem

O conjunto de variaveis que estuda a aprendizagem busca compreender de que
forma os individuos aprendem no ambiente organizacional e como esse aprendizado
€ incorporado e dividido com todos os participantes da organizagdo. Para este
estudo foram selecionadas as seguintes variaveis: confirmagao da aprendizagem,
aprendizado através do erro, resolucdo de problemas, aprendizagem coletiva e
aprendizagem organizacional.

A primeira variavel estudada aborda a confirmagé&o da aprendizagem. Quando

arguidos sobre qual o momento em que o individuo confirma a crengca de que
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realmente alcangou o aprendizado do trabalho que executa, os sujeitos de pesquisa
apresentaram consideragbes bastante proprias, apesar de existir um certo
entendimento em torno das seguintes percepg¢des: nunca se pode ter a certeza da
aprendizagem alcangada (28,6%), porque quando n&do se sabe é preciso aprender
(23,8%). Outros acreditam que ha sempre algo a se aprender (19,0%), quando o
individuo inicia um trabalho, desenvolve e conclui uma tarefa ele aprende (19,%), ou
ainda, quando sabe passar seus conhecimentos, esse individuo pode acreditar que
realmente alcangou o aprendizado (9,5%). Esta variavel que estuda a confirmagao
da aprendizagem sera colocada em cruzamento com a variavel que trata da
resolugao de problemas (ver Tabela 4 na préxima unidade).

Pelos discursos dos sujeitos de pesquisa acredita-se que eles entendem o
processo de aprendizagem no sentido continuo que leva os membros a estarem
sempre aprendendo, ao mesmo tempo em que se mostraram cientes de que nao

podem se considerar com pleno dominio em nada.

“E exatamente no momento em que ele sente que ndo aprendeu (risos). Puxa,
foi muito bom, mas eu néo aprendi ainda. Entdo, ele chegou num nivel em que
entendeu. Até pode ser paradoxo, mas é uma verdade.... No momento em que vocé

tem uma visdo de mundo maior, vocé vai ter um processo de busca [...]".

‘l...] Quando vocé vai querer ter muito mais conhecimento, porque aquilo é muito
interessante. Porque se ndo fosse assim n&o haveria tantos pesquisadores e
curiosos, pessoas que inventam. Entdo, vocé fica encantado com a idéia, vai Ié, e

vocé vé que ainda tem muito que aprender”.

“Olha, eu acho que nunca (risos). N6s estamos sempre aprendendo. Eu acho
que nunca vocé executa uma tarefa da mesma forma que vocé fez da dltima vez,

sempre vocé vai procurar melhorar a forma como vocé faz sua tarefa”.

“Eu olho muito o modo como trabalha o pessoal da comunidade rural. O que eu
noto nisso é que eles se dispébem a multiplicar aquele conhecimento. E eu estou
falando disso dando como exemplo, um homem chamado Sr. Cigo, que toma conta

do Projeto Nosso lar. Ele disse: olha, de galinha eu entendo, eu sei até como
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ensinar. Eu acho que ele ja dominou e esta se dispondo pra multiplicar o

conhecimento que ele tem. Entao, ele ja tem a confianga que ele ja sabe”.

Ao incluir o erro como algo que possa ser aproveitado no sentido do aprendizado
individual foi questionado aos sujeitos de pesquisa se ao errar numa determinada
tarefa eles aprendem algo novo. Todos os entrevistados responderam que acreditam
na possibilidade de aprender por meio dos erros cometidos na realizagdo do
trabalho. Segundo os pesquisados, quando se erra numa determinada tarefa se
descobre um novo caminho no sentido do que ndo € permitido ser feito, alguns
acreditam que no erro € quando se mais aprende.

Outros lembraram que nao se deve ter medo de errar, mas também se deve
procurar sempre evitar o erro. Houve também quem apenas ressaltasse o
aprendizado pelo erro, mesmo sem saber emitir uma explicacao nesse sentido.

Foi constatado nos discursos gravados que os sujeitos de pesquisa argumentam

a importancia do erro no sentido de uma possivel trajetoria para o aprendizado.

“Aprendo. Aprendo a ndo fazer daquela maneira que eu fiz. Eu acho que erro
néo existe, erro € uma tentativa de acerto que néao deu certo. Entdo, vocé ja sabe

que n&o vale a pena ir por ali. Vocé tem que descobrir um novo caminho”.

“Aprende e ndo procura errar mais naquilo. Pode ser que erre em outra coisa,

mas naquela ele vai pensar duas vezes antes de fazer novamente”.

“‘Aprendo sim. Porque quando vocé erra naquela tarefa, quando vai fazer de
novo, vocé ja procura outras formas pra ndo errar. Vocé pode até errar outra vez,

mas cometer aquele erro vai ser mais dificil”.

“E como! Infelizmente ndo é a forma boa de aprender, mas quando se erra e
reconhece, isso € um aprendizado fora de série que vai ser retirado. Porque com

certeza ndo vai mais cometer aquele mesmo erro”.

De acordo com a pesquisa, o aprendizado através do erro é refletido de forma

positiva desde que o individuo saiba aproveitar a experiéncia vivenciada. Assim, o
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erro nao é tido como uma representacao negativa pelos sujeitos pesquisados, mas
pode ser algo positivo que os faz crescer em termos de aprendizagem.

Na variavel que descreve como o trabalho em equipe colabora com o processo
de aprendizagem no ambiente de trabalho, todos os entrevistados afirmaram
acreditar no efeito da aprendizagem coletiva no trabalho. As justificativas apontadas
para esta percepcdo foram: isso ocorre desde que os membros da equipe nao
escondam o que sabem, acontece por meio do conviver em grupo, onde todos
aprendem, e pelo somatério de conhecimentos da equipe. Houve também quem nao
elaborasse uma justificativa pertinente a questao do aprendizado coletivo.

No geral, as falas dos sujeitos de pesquisa foram conscienciosas em destacar a
importancia do aprendizado coletivo como uma forma de integrar a equipe de

trabalho.

“O trabalho em equipe é muito bom, porque cada um esta ali com uma idéia,
uma sugestéo, uma duvida. Quando o cara senta e comega a discusséo, tudo que

era mais dificil fica facil de aprender”.

“Porque quando a gente trabalha em equipe, a gente tanto aprende com o

trabalho em si como também em conviver com 0os companheiros”.

“Porque todos ganham ao trabalhar em equipe, tanto os trabalhadores como a

propria empresa que absorve esses conhecimentos, apreende”.

Ao serem indagados sobre a aprendizagem organizacional, todos os
entrevistados afirmaram que uma organizagcdo aprende ao aplicar novas idéias,
tornando-se diferente de modo evolutivo. Para justificar esta afirmagao os sujeitos de
pesquisa destacaram que quando a organizagdo busca outras alternativas para
implementar seus produtos ela esta tentando se tornar diferente na visdo do
mercado, aprendendo algo novo.

Outros pesquisados destacaram que a organizacao aprende para tentar se
transformar e crescer, mas desde que n&o deixe de lado os produtos que ja possuli,
que tém uma certa estabilidade. Parte dos entrevistos nédo justificou a afirmagéo

dada nesta questao da aprendizagem organizacional.
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Os discursos dos entrevistados destacaram a necessidade de mudanga como

um aprendizado continuo para a organizacgao.

“Um exemplo disso, foi o projeto inovador do ano de 2000 [...]. Entéo, ele foi uma
coisa nova que ajudou a dar destaque a Fundagéo Parque Tecnoldgico, porque, pra
dar destaque a uma instituicdo igual ao parque, a gente notou que ndo precisava

inventar um software diferente ou chip diferente’.

“Yocé tem que estar buscando novas formas até na questao social também,
porque muita gente vé ou olha s6 a tecnologia de ponta, e ndo é. A gente pode ter a
tecnologia social, a tecnologia apropriada, que resolve muitas vezes a questao
social, a mais grave. Esse projeto do camardo que desenvolvemos, um projeto de
tecnologia que era de ponta. O dessalinizador era uma tecnologia de ponta, s6 que
ela tava criando um problema de meio ambiente. Entdo, com a tecnologia social que
foi utilizada do dessalinizador para criar camardo, foi utilizada uma tecnologia,
vamos dizer assim, menos de ponta. Apesar de ndo ser de ponta, ndo deu tanto

problema que a tecnologia de ponta estava criando”.

‘[...] Pra mim tecnologia é tecnologia, contanto que ela resolva o problema

através da técnica que vai ser utilizada. Aprende sempre”.

“Ela tem que pegar a sua experiéncia e agregar essas novas idéias, pra que ela
possa se destacar perante as suas concorrentes sem perder o foco dos seus

objetivos ja tragados”.

De acordo com o levantamento dos achados de pesquisa, observa-se que o
processo de aprendizagem € algo que ndo pode ser desconsiderado pela
organizagdo. Por se tratar de uma consequéncia organizacional de ampla
repercussao, tudo aquilo que € vivenciado pelos participantes organizacionais, por
meio de suas capacidades, conduz ao ajustamento ou afastamento do binémio
individuo-organizacgao.

Os processos cognitivos individuais (lideranga, inteligéncia, criatividade,

socializagdo, competéncia, motivagédo, experiéncias, habilidades e aprendizagem)
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sdo desenvolvidos por meio do conhecimento que define as capacidades dos
individuos para o desempenho de seus papéis no contexto organizacional. O
individuo e a organizagao se tornam aprendizes no grande processo de geragao do
conhecimento na organizagdo. O engajamento organizacional dos individuos,

portanto, é produto natural dos processos gerados no cotidiano organizacional.

5.2.14 Engajamento Organizacional dos Individuos

O conjunto de variaveis que trata do engajamento organizacional dos individuos
busca a compreenséo de conceitos referentes ao tema, na percepgao dos sujeitos
de pesquisa, como forma de evidenciar o processo de engajamento do individuo em
relacdo ao universo das atividades organizacionais. Neste conjunto de variaveis
foram incluidos: a relagdo individuo-organizagédo, a resolugdo de problemas, as
formas de engajamento, os requisitos necessarios ao engajamento e os indicadores
de engajamento.

A primeira variavel estudada questiona os sujeitos de pesquisa sobre a relagéo
individuo-organizacédo. Quando arguidos se o engajamento do individuo em relagao
ao seu trabalho surge por meio da transparéncia do relacionamento individuo-
organizagao, a grande maioria dos entrevistados (90,5%) respondeu acreditar que
sim. Por meio de um relacionamento equilibrado entre o individuo e a organizagéo
surge o engajamento do individuo em relagdo ao trabalho que executa na
organizagao a que pertence. Apenas 9,5% dos entrevistados responderam que nem
sempre isto pode acontecer.

Para melhor compreensédo da pergunta anterior foi solicitado aos participantes
do estudo que justificassem a resposta dada. As justificativas apontadas por grande
parte dos entrevistados (42,9%) foram que esse relacionamento faz com que o
individuo participe de todas as etapas do projeto de trabalho, bem como passe a
entender como a empresa age (33,3%).

Outras justificativas também dadas nesta consideracdo de que o engajamento
organizacional do individuo surge por meio da transparéncia no relacionamento

individuo-organizacao foram: é assim que a organizagao entende o individuo como
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um ser integral, e pela formacdo académica do individuo esse relacionamento
tornar-se mais consistente. Houve também quem nao formulou uma justificativa
propria.

Com o intuito de se aprofundar mais no assunto em destaque os discursos
coletados dos sujeitos de pesquisa apresentaram informag¢des bastante pertinentes
a questdo da relacdo individuo-organizagdo com vista ao engajamento

organizacional dos individuos.

“Porque primeiro ele tem que conhecer tudo que a empresa tem, ou seja, tudo
que a empresa presta. Até para que ele possa formar uma opinido sobre isso. Que
ele possa apontar sugestées pra empresa, possa entender os procedimentos como

a empresa age e qual o papel que a empresa tem perante a sociedade’.

“Sem duvida. Se eles participam de todo o processo das etapas do projeto, eles
fazem parte do projeto. Entdo, é uma coisa interessante [...]. Porque todos os
funcionarios tém que participar, mas todo mundo tem que saber o que esta
acontecendo. Eu sempre digo isso: isso aqui € de vocés, ndo € meu, néo [...]. Vocés

tém que fazer forga para que isso seja de vocés”.

“Exato. Todos tém que participar e entender o que é a empresa. Porque se vocé
nédo entende a empresa, a empresa nédo lhe entende. Vocé ndo sabe os objetivos

dela e, muito menos, ela vai saber os seus”.

“Tem a haver com a cultura organizacional, naturalmente. Acho que as
empresas que buscam essa aproximagdo e ddo essa liberdade, de certa forma, elas
estado exercendo essa pratica da inovagéo. De fazer até que aquela idéia absurda do

empregado seja aproveitada [...]".

“l...] O individuo tem que ser visto como um ser integral, ele tem familia, ele tem
uma cultura, ele tem uma lingua, entende! Ele ndo é um funcionario. Chamar gente
de recursos humanos, chamar de recurso, isso é um absurdo! Gente ndo é recurso,

gente é gente. O engajamento surge, sim, desse relacionamento transparente”.
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Os escores encontrados referentes a resolugcao de problemas apontaram para a
afirmacao de que o dialogo é significativo para o engajamento organizacional dos
individuos. Todos os participantes apresentaram consideracbées que levam a
atribuicdo de importancia para o didlogo como forma de permitir que o individuo
esteja engajado na resolucao de problemas da organizagao.

A maior parte dos entrevistados (38,1%) afirmou que, se néo existir o dialogo
entre a organizacgdo e os individuos, eles n&o se engajam na busca de resolugao de
problemas. Existira apenas uma relacdo econémica entre eles. Um percentual
representativo dos entrevistados ressaltou que o didlogo € necessario como estimulo
na participacao (19,0%), quando nao existe dialogo entre a empresa e os seus
colaboradores ha uma baixa motivacéo (19,0%).

Esta variavel que estuda a resolugao de problema no contexto do engajamento
organizacional dos individuos pode ser bem entendida por meio do cruzamento com
a variavel que estuda a confirmagao da aprendizagem, ja visto na unidade anterior,

agora apresentado na Tabela 4.

Tabela 4: Confirmagao da aprendizagem e Resolucédo de Problemas

Resolugao de Problemas
Confirmagao da Fazemo| Tem que E uma Baixa Nao se Gera %
Aprendizagem papel de haver relagéo motivagdo | envolve conflito
robo participagdo | econémica com 0s interno
objetivos
Quando sabe passar seus 4.8 4.8 9,5
conhecimentos
Quando néo sabe de nada 14,3 4.8 4,8 23,8
Quando inicia, desenvolve e 9,5 9,5 19,0
conclui a tarefa
Esta sempre aprendendo 4.8 9,5 4.8 19,0
Nunca 14,3 4.8 4.8 48| 28,6
% 4.8 19,0 38,1 19,0 9,56 9,5| 100,0

Segundo alguns entrevistados, na resolu¢do de problemas o individuo precisa se
envolver integralmente nos objetivos da empresa, do contrario ele ndo se engaja
(9,5%), desempenhando o trabalho numa conduta automatizada (4,8%), e a falta de
dialogo podera promover a geragao de conflitos (9,5%).

Os argumentos dos sujeitos de pesquisa foram unanimes em considerar a
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importancia do dialogo do individuo e a organizacdo na busca de resolugado de

problemas.

“Se néo tem dialogo é feito um contrato entre as partes interessadas, mas o
individuo apenas presta seu servico e a empresa paga por essa agdo”. (notas de

campo)

“Eles fazem apenas o papel de robd”. (notas de campo)

A variavel seguinte estudou a forma pela qual surge o engajamento
organizacional dos individuos. Os sujeitos de pesquisa foram arguidos sobre quanto
ha consideracdo de poder, se verificar o engajamento natural do individuo em
diregdo a organizagao em que trabalha, a partir de uma relagdo bem definida entre
individuo e organizacdo. Nesse sentido, como fruto dessa relagao equilibrada entre
individuo-organizagdo, a grande maioria dos entrevistados (85,7%) considerou que
um relacionamento naturalmente construido pode ser verificado. Apenas 14,3% dos
pesquisados nao formularam opinido a respeito da questao tratada.

As explicagdes para esta questdo anteriormente tratada ressaltaram os
seguintes pontos: € fundamental a relacdo bem definida entre o individuo e a
organizagado, quando ha um acordo sincero entre o trabalhador e a empresa, a
relagdo entre eles é natural, onde existe confianga existe sinceridade e quando o
individuo confia absorve tudo com mais facilidade. Houve também quem nao
explicou a justificativa da resposta dada.

No geral, os sujeitos de pesquisa foram conscienciosos em destacar o
surgimento natural do engajamento organizacional dos individuos com base na

clareza dessa relagao.

“Se ele ja tem consciéncia de tudo o que empresa quer, o que deve ser feito pra
alcangar os objetivos. Entao, fica muito mais facil dele se engajar, se superar em

termos de capacidades, e até fazendo mais no trabalho”.

“‘Surge. Até porque, é um grande problema hoje. As empresas ndo fazem

acordos de forma clara de relacionamento com seus funcionarios. As vezes colocam
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umas coisas que, na verdade, ndo vao ser aquilo ali..., entendeu”.

“‘Surge de forma natural e crescente. Sempre isso vai crescendo e de forma
natural. Porque a confianga vai comegar a transparecer em todas as situagées.

Entéo, realmente ela se torna natural’.

Quando indagados se altos salarios sao requisitos necessarios para o
engajamento do individuo, 42,9% dos entrevistados responderam que nem sempre
os recursos financeiros conduzem ao engajamento e 14,3% descartaram totalmente
a possibilidade de altos beneficios e vantagens salariais como requisitos necessarios
ao engajamento organizacional dos individuos. Entretanto, 38,1% dos sujeitos de
pesquisa ressaltaram o efeito dos beneficios salariais no engajamento dos
individuos em relagao a organizagao a que pertencem.

Quando justificaram seus posicionamentos, 0s sujeitos de pesquisa que se
posicionam total ou parcialmente contrarios ao uso de beneficios salariais como
requisitos necessarios ao engajamento lembraram que esta questao é algo relativo;
em alguns casos as vantagens financeiras podem até prejudicar o desempenho do
trabalhador por gerar um ciclo vicioso; esses intitulados beneficios apenas acarretam
em melhores condi¢cdes de trabalho e melhoram o padrao de vida das pessoas. Os
sujeitos de pesquisa que defenderam a importéncia dos beneficios salariais apenas
justificaram que estes vao ajudar no engajamento dos individuos no trabalho que
executam.

Os entrevistados defenderam as vantagens extrinsecas advindas dos altos
ganhos salariais que de certa forma ajudam no envolvimento do individuo no
trabalho que executa, mas houve um relativo entendimento de que isto ndo garante

0 engajamento organizacional dos individuos.

“Pode ser até que ajude, mas ndo é o bastante. Existem outras coisas
escondidas na mente do individuo que a gente ndo entende, que a empresa precisa

descobrir pra tornar essa pessoa numa parceira. Eu acho que ¢é por ai’.

“Sé&o importantes, mas ndo sao essenciais. O essencial mesmo é a consciéncia

do individuo, que a partir do momento em que ele esta inserido naquela empresa,
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ele faz parte dela”.

“Néo necessariamente altos salarios. Se vocé esta bem na funcdo que exerce e,
aquilo que vocé faz é coerente com o salario [...]. Eu até acho que altos salarios

estragam um pouco”.

“Ndo s6. E necessario existir uma condicdo pra se trabalhar, sem maiores

preocupacgées [...]. O equilibrio financeiro é muito importante, mas, ndo somente ele”.

Com base nos resultados da pesquisa, acredita-se que para o trabalhador se
engajar com a organizagéo de que faz parte € necessario se observar uma série de
medidas que a empresa deve tomar, mas sempre por meio do bom relacionamento
com seus colaboradores. Desse bom relacionamento vai surgindo uma confianga
maior por parte de todos os atores envolvidos, e dessa confianga sao externalizados
conceitos, opinides, duvidas, idéias, e demais fatores que conduzirdo a um nivel
maior de engajamento, transformando os trabalhadores em colaboradores, como
verdadeiros parceiros.

A ultima variavel incorporada no trabalho foi uma questdo que indaga sobre os
principais indicadores que demonstram que o individuo esta realmente engajado
com a organizagdo. A maior parte dos entrevistados respondeu que os principais
indicadores de engajamento do individuo s&o: o bom relacionamento do individuo
com seus colegas e com os clientes (28,6%) e o compromisso com a missao da
empresa (28,6%).

Outros participantes do estudo ressaltaram a vontade do individuo de ver a
empresa ter éxito (14,3%) e buscar alternativas para resolugdo de problemas
organizacionais (14,3%). Os escores que receberam menor valor destacaram a
percepgao do individuo em ter a empresa como patriménio dele mesmo (4,8%), em
se preocupar com o cliente (4,8,%) e em ajudar o colega de trabalho (4,8%).

Esta variavel que estuda os indicadores de engajamento organizacional dos
individuos pode ser bem entendida por meio do cruzamento com a variavel que
estuda as caracteristicas de um individuo motivado, ja visto na unidade 5.2.10

(Motivacao), conforme o que apresenta a Tabela 5.
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Tabela 5: Indicadores de engajamento e Categoria administrativa

Caracteristicas Motivacionais
Indicadores de Fazer a tarefa | Satisfagdo no | Trabalha | Responsabi Bom %
Engajamento com alegria trabalho com amor lidade relacionamento

Quando busca 4.8 9,5 14,3
alternativas
Vontade de vé a 9,5 48| 14,3
empresa da certo
Bom relacionamento 4.8 14,3 4.8 4.8 28,6
com colegas e clientes
Compromisso com a 14,3 4.8 4.8 48| 28,6
missao da empresa
Considera a empresa 4.8 4,8
como seu patriménio
Quando ajuda o 4.8 4.8
colega
Preocupagédo com o 4.8 4,8
cliente

% 9,5 571 9,5 14,3 9,5| 100,0

Os discursos dos sujeitos de pesquisa enfatizaram pontos de estabilidade na

relacéo individuo-organizagao dentro dos indicadores de engajamento.

“E quando ele esta realmente aberto pra qualquer situacdo que se apresenta.
Tanto nas necessidades boas, de aumento de producdo, melhoria de qualidade,
como também naquela época de corte, onde precisa cortar isso ou aquilo. Entéo,
quando acontece isso, a relacdo do individuo com a empresa esta boa, iSso

acontece naturalmente, sem ser na marra [...]”

‘l...] Quando se procura entrar num entendimento, as pessoas vdo procurando
se ajustar naquelas situagcbes novas que vao surgindo. Entdo, isso é a
demonstragdo que estdo vestindo a camisa, que estdo engajados, que realmente a
empresa € uma empresa do todo. Ela ndo é apenas a empresa de uma pessoa, do

presidente, é a empresa de um grupo. Ela é realmente de todos que a fazem”.

“Quando ele esta sempre preocupado em saber se o produto saiu com a
qualidade que precisava. Se o cliente gostou do trabalho [...] Quando esta

preocupado em saber o que pode fazer para melhorar no trabalho.”.

“Pra mim, o principal indicador, é considerar a empresa como dele, mesmo sem

ser. E procurar fazer o seu trabalho de qualquer forma para atingir os objetivos.
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Porque, se ele ndo esta engajado com a empresa, ele vai la simplesmente, da o

ponto e vai embora”.

“Com a participagdo, mas, a participagdo mesmo |[...]. Ele tem que estar
preocupado com o que esta acontecendo, dando sugestées, dando opiniéo,
criticando, buscando alternativas para melhorar [...]. Ai, realmente, ele esta

engajado”.

“A motivagdo dele. Porque, quando ele esta motivado, ele veste a camisa da
instituicdo e a disponibilidade dele em patrticipar, em querer descobrir as coisas, em
mexer, em esté acontecendo isso e porque esta. Ou seja, se eu posso ajudar?|...]. E

ele realmente querer participar”.

“Eu acho que, primeiro, € o interesse pelo trabalho, a vontade dele dar certo, ter
a vontade que a empresa dé certo [...]. E pensar na empresa como uma extensdo
dele, e ndo ver que ali é apenas aonde eu ganho meu dinheiro. Entdo, dessa forma,

eu acho que ele esta engajado”.

Conforme os relatos dos entrevistados, isso s6 € possivel, no momento em que
ele esta sempre preocupado com a qualidade do produto que desenvolve, se o
cliente ficou satisfeito ao adquirir seu produto, dando sugestbes para o bom
desempenho da empresa, se ajustando as fases (boas ou mas) que a empresa
passa, entre outros fatores que o fazem sentir-se engajado com a empresa da qual
faz parte.

O conceito de engajamento organizacional foi visto pelos sujeitos de pesquisa
como algo que deve estar atrelado a participagdo, ou seja, quanto mais o individuo
se torna participativo na empresa em que trabalha, mais ele vai se tornar engajado
com tudo que acontece no seu cotidiano organizacional.

Para efeito de sintese a seguir serdo apresentadas as consideragdes finais do

presente estudo.
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CONSIDERAGOES FINAIS

A gestao estratégica do conhecimento surgiu como importante apanagio para
descortinar diversos processos intrinsecos que justificam o cotidiano do individuo no
contexto do seu desempenho no trabalho. As inquietagdes dos pesquisadores de
diferentes areas (e.g. engenharia de produgdo, ergonomia, administracdo e
psicologia) contribuiram para o avangco da area de gestdo do conhecimento e,
consequentemente, para o fomento de uma consistente base conceitual no estudo
do engajamento organizacional dos individuos.

O presente trabalho teve como objetivo estudar os indicadores de engajamento
organizacional dos individuos dentro da perspectiva da gestdo do conhecimento,
onde foi possivel caracterizar a percepgdo dos individuos sobre a gestdo do
trabalho. Aqui foi estudado um conjunto de conceitos relacionados ao tema
engajamento organizacional, fundamentando-se na literatura que trata o processo de
gestdo do conhecimento e na investigacao pratica da pesquisa de campo, como
forma de analisar o conteudo tedrico-pratico levantado.

Esta investigagdo tomou como marco de orientagdo os processos cognitivos
individuais para questionar o desempenho de papéis no cenario de uma organizagao
baseada em conhecimento. Como ambiente selecionado para a pesquisa, a
Fundacao Parque Tecnolégico da Paraiba — Incubadora de Empresa de Campina
Grande, apresentou-se como um universo capaz de indicar os sujeitos de pesquisa
para externalizagcao de conceitos e experiéncias coletados no estudo apresentado
(e.g. empresarios incubados, empresarios associados, diretores e funcionarios com
cargos de confianga), contribuindo substancialmente para o enriquecimento final
desse trabalho de tese.

Mediante a pesquisa desenvolvida, os indicadores do engajamento
organizacional dos individuos estudados com base nos processos cognitivos
relacionados a gestao do conhecimento, na dimensao organizacional dos individuos
e seus papéis, foram indicados e descritos da seguinte forma:

Capacidade — A medida que os modelos mentais dos individuos s&o
explicitados e ativamente exercitados a base cognitiva da capacidade destes

profissionais se expande.
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Lideranga — Processo cognitivo individual no qual o papel do lider € exercido
com base na sua capacidade mental de agregar valor a capacidade de integragao
social.

Inteligéncia — O desenvolvimento do processo intelectual da origem as formas
puramente humanas de inteligéncia, de modo pratico e de modo abstrato. A criagcao
destas formas caracteristicamente humanas de comportamento produz o intelecto e
constitui a base do trabalho produtivo.

Criatividade — Processo que vai surgindo do inconsciente do individuo no
momento em que ele vai desenvolvendo seu intelecto na busca por um determinado
objetivo pessoal.

Socializagao — Acontece no espaco interior por meio do qual o individuo
reconhece-se enquanto ser. A descricdo deste espaco pode ser entendida como um
processo cognitivo individual capaz de consolidar o bem estar interior.

Competéncia — Condicdo basica de um individuo, que esta casualmente
relacionada a um critério de eficacia e/ou performance superior num trabalho ou
situacao, refletindo o processo que conduz ao seu campo de saber.

Motivagao — Processo intrinseco construido pela subjetividade individual,
dependente do significado que cada individuo atribui a uma dada atividade, podendo
ser construido a partir das justificagdes que validam a necessidade de agéo.

Experiéncia — Agregados de conhecimentos especificos, individual ou coletivo,
que constituem aquisi¢des vantajosas acumuladas por um individuo ou uma equipe
de trabalho, representando um processo singular no qual o individuo tem um
encontro com um fato, situacao ou tarefa que Ihe € externo, porém habitual.

Habilidade — Processo de transformar o conhecimento em acéo, resultando no
desempenho esperado do individuo, que vai além do pensamento puro ou abstrato
para a compreensao sobre aquilo que € aplicado.

Aprendizagem — Processo pelo qual o individuo toma conhecimento de algo,
retendo esse conhecimento na memoria em consequéncia de um estudo,
observagao ou experiéncia.

O estudo destacou os indicadores de engajamento organizacional dos individuos
por se tratar de um constructo que contribui para o resultado final dos produtos
gerados e a propria estabilidade de qualquer organizagdo. O engajamento do

individuo em relagédo a organizagao a que pertence é importante pelo fato de definir
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o elo entre o colaborador e sua organizagao de trabalho, onde o desempenho de
papéis individuais representa a operacionalizagao fragmentada da missao definida
pela organizagao.

Os processos cognitivos dos colaboradores organizacionais apontam os
caminhos para criacdo do elo individuo-organizacéo. E a partir desse elo que nasce
0 engajamento organizacional dos individuos. Uma vez integrados com os
propdsitos da organizagdo os colaboradores organizacionais tém mais facilidade de
manter contatos estratégicos com os clientes-preferenciais.

A abordagem quanti-qualitativa utilizada neste estudo foi crucial para se
conseguir responder a uma série de conceitos externalizados pelos individuos por
meio de perfis, opinides, relatos e discussdes, que trouxeram importantes
contribuicdes aos achados do estudo. Neste trabalho observou-se que o
engajamento dos individuos no ambito organizacional acontece no momento em que
a organizacao estabelece uma relagao de confianga com os seus colaboradores.

As consideragbes a seguir pontuadas, coadunadas com a fundamentacéo
tedrica pertinente e obtidas pela analise dos resultados, sdo consequéncia das
principais discussoes realizadas na execugao desse trabalho, e tidas indispensaveis
a viabilizagdo do engajamento organizacional dos individuos na perspectiva da

gestao do conhecimento:

- 0 apoio necessario para a externalizacao de idéias e atitudes dos individuos no

desempenho de seus papéis;

- a auto-regulacao no trabalho quando na realizagdo de tarefas que demandam
de capacidades intrinsecas, para traduzir parte do conhecimento e da

experiéncia individual.

Conforme as constatagcdes da pesquisa de campo, quando um colaborador
organizacional esta intrinsecamente engajado com a organizagao ele se envolve na
captacado de informacdes essenciais e na aquisicdo de novos conhecimentos para
fechamento de contratos importantes. O surgimento de novas idéias, para melhorar
e até criar novos produtos, pode emergir naturalmente por meio da adeséao

voluntaria dos membros das equipes de trabalho.
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O modo de gerenciamento do conhecimento humano se tornou importante
porque, por meio da gestdo do conhecimento, o individuo cria e transforma tudo
aquilo que vai se transformar em um produto (bens/servigos) para a organizagao,
agregando valor a esse produto numa economia baseada em conhecimento. Nota-
se que, como consequéncia disso, uma busca maior por parte das organizagbes em
investigar as capacidades intelectuais e operacionais dos seus colaboradores deve
ser compreendida, bem como entendida com maior esforco; relativa énfase e
primazia devem ser dadas aos ativos intangiveis da organizagdo, em relacdo a

gestao de pessoas.
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LIMITACOES DA PESQUISA E RECOMENDAGOES

No desenvolvimento dessa pesquisa, por se tratar de uma pesquisa-agao, que
se caracteriza pela discussdo polémica em torno de um fendbmeno ou objeto de
estudo, dado a extensdo e complexidade do assunto, consciente da impossibilidade
de se explorar todos os angulos num tempo razoavelmente determinado, a pesquisa
apresenta algumas limitagdes, como acontece em muitas investigagcdes. Assim

destacam-se as limitagées mais importantes da pesquisa:

-por se tratar de uma populagdo altamente compromissada, o tempo de
entrevista com cada sujeito de pesquisa quase sempre esta condicionado ao
cumprimento de uma agenda;

- 0 roteiro de entrevista serve de orientacdo para cumprimento das variaveis
percorridas, mas de certa forma engessa a possibilidade de incorporacéo de
novos fatos ou objetos de discussao;

-a grande massa de dados gerada impde o desafio ao pesquisador de

selecionar e priorizar o que transmitir.

Finalmente, deve-se salientar que, para ampliar a investigagdo dos indicadores
de engajamento organizacional dos individuos na perspectiva da gestdo do
conhecimento, alguns aspectos merecem uma discussdo e estudos mais
aprofundados. Portanto, com base nos resultados obtidos e decorrentes dessa

investigacao, recomenda-se o seguinte desdobramento para trabalhos futuros:

- explicar mais especificamente, n&do apenas de forma genérica, como o0s
objetivos, estratégias, acdes e planos de trabalho de uma organizagdo podem
ser realmente priorizados e executados por individuos engajados com a missao
organizacional,

-sanar o problema da descontinuidade dos processos de gestdo do
conhecimento, com a criacdo de equipes autogerenciadas, estudando o
constructo do engajamento organizacional dos individuos no cenario das

comunidades de praticas.
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O estudo demonstrou claramente a necessidade de uma profunda reflexao dos
dirigentes e colaboradores organizacionais, todos, enfim, que fazem parte de
organizagbes baseadas em conhecimento, para repensar sua maneira de conduzir
as acgdes desenvolvidas, seus processos cognitivos, seus planos, e principalmente
sua forma de participagdo, com o objetivo de criar na organizagdo uma cultura de

participacéo pro-ativa que possa ajuda-la no cumprimento de sua miss&o.

Cabe lembrar que no presente estudo nao se teve a pretensdo, em nenhum
momento, de esgotar possibilidades de discussdes ou tirar conclusdes ambiciosas.
Outros estudos podem e devem ser complementares a esse, o que contribuira para
ampliar o conhecimento e enriquecer as metodologias sobre engajamento
organizacional dos individuos, processos cognitivos individuais e gestdo do

conhecimento.
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INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

IDENTIFICAGAO:

SUJEITO DE PESQUISA
NATUREZA DO NEGOCIO
CATEGORIA ADMINISTRATIVA
SEXO

PARTE | - CARACTERIZAGAO DOS SUJEITOS DE PESQUISA

1.

PERFIL
1.1. IDADE
Vocé tem mais ou menos de 30 anos?

1.2. ESTADO CIVIL
Qual o seu estado civil?

1.3. NUMERO DE FILHOS
Vocé tem filhos?

1.4. NIVEL DE ESCOLARIDADE
Qual o seu grau de escolaridade?
Se tem curso de nivel superior. Qual o curso?
Se tem algum curso de pos-graduacdo. Qual a area?

1.5. AREA DE ATUACAO PROFISSIONAL
Qual é a sua area de atuagao profissional?

Vocé trabalha em alguma outra empresa?
Se trabalha. Qual o ramo de negdcio?

1.6. COSTUMES INTELECTUAIS
Vocé costuma ler textos (e.g. livros, revistas ou artigos) relacionados ao seu negocio?
Quais?

Vocé costuma utilizar midias (e.g. televisdo ou jornal) que retratam o mundo dos
negdcios?
Quais?

Vocé costuma acessar a internet, visitando paginas que tem relagdo com o seu
trabalho?
Quais?

DADOS DA INCUBACAO
2.1. MOTIVO DA PROCURA
Qual foi o principal motivo que o levou a procurar uma incubadora tecnologica?

2.2.  MOMENTO DA PROCURA
Vocé procurou a incubadora desde o inicio da montagem do seu proprio negocio?

2.3.  RESPONSAVEL PELA INDICACAO
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Quem lhe indicou essa incubadora tecnologica?

2.4. ATENDIMENTO DE EXPECTATIVAS

A incubadora est4 atendendo as suas expectativas?
Em caso afirmativo. Quais sdo suas expectativas atuais?
Em caso negativo. Por que?

2.5.  TEMPO DE INCUBACAO
Ha quanto tempo vocé se encontra ligado a essa incubadora?

2.6. PRAZO DE PERMANENCIA
Por quanto tempo vocé pretende continuar ligado a essa incubadora?

2.7.  TIPO DE ORIENTACAO
Quais os tipos de orientagdes vocé recebe da incubadora?

2.8.  PERIODO DE DISPONIBILIDADE
Qual o periodo de tempo a incubadora se dedica a sua empresa?

DESCRICOES SOBRE PAPEIS
3.1. COMPREENSAO DAS ATIVIDADES DE TRABALHO
Como vocé descreve suas atividades no trabalho?

3.2.  MOTIVO DE REALIZACAO DAS ATIVIDADES
O que o conduziu a esté realizando esta atividade?

3.3. SATISFACAO PROFISSIONAL
Qual o retorno que o trabalho que vocé realiza lhe oferece em termos de satisfacao
profissional?

3.4. REALIZACAO COM O TRABALHO
Vocé se considera uma pessoa realizada com o trabalho que desempenha?

3.5. FORMACAO DE EQUIPES
Até que ponto o trabalho em equipe enriquece suas tarefas?

3.6.  COMPETICAO NO TRABALHO
Na sua opinido, a competicdo pelos membros de um determinado grupo (de forma
salutar) contribui para o enriquecimento do trabalho?

Se contribui ou contribui em parte. De que modo a competicdo enriquece o
trabalho?

3.7.  CONTRIBUICAO DO TRABALHO
Qual a importancia que o seu trabalho oferece em termos de contribuicdo para a
sociedade?

GESTAO DO CONHECIMENTO
4.1. DEFINICAO DO CARGO
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Qual o principal objetivo do seu cargo?

4.2.  OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS
De que forma os objetivos do seu cargo exercem influencias sobre os objetivos
organizacionais?

4.3. OBIJETIVOS DA EQUIPE DE TRABALHO
Quais os principais objetivos da sua equipe de trabalho?

4.4. SISTEMA DE INFORMACAO
Que tipo de informacao ¢ gerada sobre a atividade que vocé exerce?

4.5. CONVERSAO DAS INFORMACOES
As informagdes geradas no cotidiano organizacional s3o transformadas em
conhecimento?

Como se d4 esse processo de conversao das informagdes em conhecimento?

4.6. FONTES DE CONHECIMENTO
Quais sdo as fontes dos conhecimentos disponibilizados na empresa?

Os conhecimentos surgem internamente por meio da incubadora?
Em caso afirmativo. Como sdo compartilhados esses conhecimentos?

Os clientes externos também sdo incorporados como fontes geradoras de
conhecimento para a empresa?
De que forma isto ¢ viabilizado?

4.7. UTILIDADE DO CONHECIMENTO
Quem sdo os maiores beneficiados pelos conhecimentos gerados por uma incubadora
tecnologica?

4.8. NIVEL DE PARTICIPACAO
Nas reunides com os outros participantes da incubadora, vocé participa e da sugestoes?

PARTE II - CARACTERIZACAO DOS PROCESSOS COGNITIVOS

5.

LIDERANCA

5.1  PERCEPCAO SOBRE A LIDERANCA
Como ¢ vista a questdo da lideranca pelos participantes de uma incubadora
tecnologica?

5.2. ACEITACAO PELO GRUPO DE TRABALHO
Geralmente suas sugestdes sao acatadas por seu grupo de trabalho?

53.  ACEITACAO DOS PROPRIOS ERROS
Vocé aceita o fato de ter cometido algum erro no desempenho do seu trabalho?

5.4.  ACEITACAO DAS CRITICAS DO GRUPO DE TRABALHO
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Vocé considera construtivas as criticas feitas pelos membros do seu grupo de trabalho?

5.5. RELACAO INTERPESSOAL
Como ocorre a relacdo profissional com seus parceiros de trabalho (e.g. colaboradores
e clientes)?

6. INTELIGENCIA
6.1. DIFICULDADE NA EXECUCAO DA TAREFA
Quando vocé ndo estd conseguindo concluir determinada tarefa que caminhos vocé
busca para conclui-1a?

6.2. EXECUCAO DA TAREFA EM PARCERIA
Ao desenvolver uma tarefa, vocé acredita que tera éxito de forma mais rapida se
discutir com alguém como executa-la?

Em caso afirmativo. Por que?

6.3. EXECUCAO DA TAREFA DE FORMA INDIVIDUAL
Vocé consegue ter mais sucesso ao desenvolver determinada tarefa sozinho?
Justifique.

6.4. PERCEPCAO DE NOVO APRENDIZADO
Vocé consegue perceber nos outros membros do grupo os meios que eles utilizam para
concluir uma tarefa, num menor periodo de tempo?

Em caso afirmativo, como?

6.5. RESGATE DE INSIGHTS BEM SUCEDIDOS
Ao desenvolver uma nova tarefa, vocé recorre a uma lembranc¢a ou uma informac¢ao do
passado que deu certo numa determinada situacdo de trabalho em que vocé foi bem
sucedido?

Em caso afirmativo. Justifique.

7. CRIATIVIDADE
7.1.  PERCEPCAO DE CRIATIVIDADE
Vocé se considera uma pessoa criativa?
Em caso afirmativo. Por que?

7.2.  ACRESCIMO DAS IDEIAS NA SOLUCAO DO PROBLEMA
Vocé acredita que as idéias que parecem surgir do nada acrescentam, de forma
positiva, solu¢des para determinados problemas?

Em caso afirmativo. Por que?

7.3.  CARACTERISTICA DO INDIVIDUO CRIATIVO
Na sua opinido, quais as principais caracteristicas que demonstram que o individuo ¢
um ser criativo?

74. SURGIMENTO DAS IDEIAS
Quando vocé se envolve numa tarefa gratificante no seu modo de ver, como fluem as
idéias?
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7.5.  VISUALIZACAO DOS RESULTADOS
Quando vocé executa determinada tarefa, vocé consegue visualizar aquela tarefa ja

pronta, ou vocé espera conclui-la para comprovar que foi capaz de chegar ao resultado
final?

7.6.  PERSISTENCIA NO TRABALHO
Vocé ¢ persistente no trabalho que realiza?
Justifique.

7.7. FACILIDADE DE INOVAR
Vocé procura fazer algo diferente numa determinada tarefa aparentemente simples?
Em caso afirmativo. Justifique.

SOCIALIZACAO
8.1. GRAU DE SOCIALIZACAO
Vocé tem facilidade de trabalhar em equipe?

8.2.  TRABALHO EM EQUIPE
Vocé percebe no seu companheiro de equipe, alguém que vai agregar valor ao seu
trabalho?

8.3. CONTRIBUICAO
Qual a importancia do seu trabalho para os outros membros da sua equipe?

8.4. TROCAS VOLUNTARIAS
Vocé repassa o conhecimento daquilo que vocé sabe para o restante do grupo?
Em caso afirmativo. De que forma?

8.5. DINAMICA DO TRABALHO EM EQUIPE
Vocé acredita que as idéias e as solugdes surgem de forma mais rapida quando se
trabalha em equipe.

Por que?

8.6. IMPLICACOES FUTURAS
Os individuos repassam seus conhecimentos para o restante do grupo na execucao de
um trabalho importante que vai refletir numa futura promocdo para determinado
membro?

Qual a sua opinido a respeito disso?

COMPETENCIA A
9.1. DEMONSTRACAO DE COMPETENCIA
Em que situagdo o individuo demonstra que ¢ competente?

9.2.  COMPETENCIA FORMAL
Vocé segue as normas e os procedimentos definidos pela empresa para a execucdo das
suas tarefas?

Em caso afirmativo. Justifique.
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9.3.  DOMINIO DE COMPETENCIA
Vocé acredita que a esfera de dominio de um individuo pode caracterizar sua area de
competéncia?

Em caso negativo. O que caracterizaria a area de competéncia do individuo

9.4. SOLUCAO DE PROBLEMAS
Como vocé age na solucdo de um problema que ndo fazia parte daquela tarefa que
vocé estava executando?

MOTIVACAO

10.1. MOTIVACAO NO TRABALHO

Vocé se considera uma pessoa motivada com o seu trabalho?
Em caso afirmativo. Por que?

10.2. CARACTERISTICAS MOTIVACIONAIS
Na sua opinido, quais as principais caracteristicas de um individuo motivado?

10.3. BENEFICIOS EXTRINSECOS
Vocé acredita que gratificagdes salariais extras (planos de beneficios) levam o
individuo a se tornar mais motivado?

Justifique.

10.4. AUTONOMIA
Vocé se sente mais motivado na execu¢do de uma tarefa a medida que tem mais
autonomia para executa-la?

Em caso afirmativo. Por que?

EXPERIENCIA

11.1. FATORES QUE PROMOVEM EXPERIENCIA

Quais os fatores que levam o individuo a obter experiéncia naquilo que executa?
Justifique.

11.2. MODOS DE EXECUCAO DO TRABALHO
Vocé inicia a execuc¢do de uma tarefa mesmo sem ter claramente definidas todas as
etapas a serem executadas?

Explique.

11.3. TREINAMENTO INFORMAL
De que forma o intercambio do trabalho com seus colegas pode ou podera contribuir
para o seu desenvolvimento pessoal e aprendizagem?

11.4. OPORTUNIDADE DE CRESCIMENTO
Vocé considera que os seus treinamentos recebidos tém sido adequados as suas
necessidades profissionais aos interesses da organizagao?

HABILIDADE
12.1. FUNCAO DO TREINAMENTO
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Vocé acredita que o treinamento aumenta a habilidade do individuo para o trabalho
que ele executa?
Justifique.

12.2. EFEITOS DA HABILIDADE
Vocé acredita que o individuo que tem mais habilidade no trabalho se destaca perante
os demais membros do grupo?

12.3. COMPETITIVIDADE
Na sua opinido, a habilidade individual ¢ tida como um diferencial competitivo para a
organizagao?

Por que?

12.4. ESTIMATIVA EM VALOR
Vocé acredita que o individuo agrega mais valor ao dominio de sua agdo a propor¢ao
que ele intensifica sua agilidade e destreza?

APRENDIZAGEM

13.1. CONFIRMACAO DA APRENDIZAGEM

Em que momento o individuo confirma a crenga de que realmente alcangou o
aprendizado?

13.2. APRENDIZADO ATRAVES DO ERRO
Vocé acredita que ao errar numa determinada tarefa vocé aprende algo novo?
Por que?

13.3. APRENDIZAGEM COLETIVA
O trabalho em equipe colabora com o processo de aprendizagem no ambiente do
trabalho?

Justifique.

13.4. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
No seu modo de ver, uma organizagdo aprende ao aplicar novas idéias, tornando-se
diferente de modo evolutivo?

Justifique?

PARTE III - CARACTERIZACAO DO INDIVIDUO ENGAJADO

14.

ENGAJAMENTO ORGANIZACIONAL DOS INDIVIDUOS
14.1. RELACAO INDIVIDUO-ORGANIZACAO
O engajamento do trabalhador com a empresa surge através da transparéncia do
relacionamento individuo-organizacao?
Por que?

14.2. RESOLUCAO DE PROBLEMAS
No momento em que ndo existe didlogo entre a organizacdo e os seus colaboradores,
até que ponto esses individuos podem se sentir realmente engajados?
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14.3.  FORMAS DE ENGAJAMENTO
Vocé acredita que a partir da relagdo bem definida entre individuo-organizagio, o
engajamento do colaborador surge de forma natural?

Em caso afirmativo. Por que?

14.4. REQUISITOS NECESSARIOS AO ENGAJAMENTO
Vocé acredita que altos saldrios sdo requisitos essenciais para o engajamento do
individuo?

Comente.

14.5. INDICADORES DE ENGAJAMENTO
Na sua opinido, quais sdo os principais indicadores que demonstram que o individuo
esta realmente engajado com a organizagao?

2. DADOS DA INCUBACAO — Perguntas para o dirigente da Fundacio Parque Tecnologico da Paraiba.

21. IDEIA DA INCUBADORA
Como surgiu a idéia da incubadora de empresa aqui na cidade Campina Grande?

2.2. FUNCIONAMENTO DA INCUBADORA
Basicamente, como funciona uma incubadora?

2.3. NECESSIDADE DE PROCURA
De um modo geral, qual o motivo que leva uma pessoa a procurar uma incubadora
tecnologica?

2.4, EXPECTATIVAS DO CLIENTE
Vocé acredita que de uma maneira geral, a incubadora vem atendendo as expectativas dos
seus clientes?
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Sujeito
de

Pesquisa

Local e

Telefone

Dia / Més

OBSERVACOES:
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FERRAMENTA DE PESQUISA AUXILIAR
DIARIO DE CAMPO
IDENTIFICACAO:
ORGANIZACAO: Fundagio Parque Tecnologico da Paraiba — Incubadora Tecnoldgica de Campina Grande
TEMA DE PESQUISA: estudo dos indicadores de engajamento organizacional dos individuos dentro da
perspectiva da gestdo do conhecimento, por meio da articulacdo de processos cognitivos que fundamentam o
desenvolvimento de papéis individuais no contexto organizacional.

PESQUISADOR: Lucinaldo dos Santos Rodrigues (UFPB)
ORIENTADOR: Prof. José Luiz Fonseca, Dr. (UFSC)

SUJEITO DE PESQUISA: ............. LOCAL: ..o DATA: .......... HORA: ........

NOTAS DE CAMPO ANALISE

(O que foi visto) (Como foi percebido)
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TRATAMENTO DE DADOS
INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

— Codificagao das categorias de variaveis a partir da analise qualitativa —

IDENTIFICAGAO:

SUJEITO DE PESQUISA
=sujeito (v1)

NATUREZA DO NEGOCIO

=natunego (v2)

“1=desenvolvimento de produto/servigo, 2=setor de seguranga eletrénica, 3=promoc¢ao de
eventos, 4=cooperativismo agroindustrial, 5=diretor/gerente/funcionario PaqTc-Pb,
6=colaborador PaqTc-Pb”

CATEGORIA ADMINISTRATIVA
=cateadmi (v3)
“1=empresario incubado, 2=empresario associado, 3=diretor/gerente/funcionario, 4=outros”

SEXO
=sexo (v4)
“1=masculino, 2=feminino”

PARTE | - CARACTERIZAGAO DOS SUJEITOS DE PESQUISA

1.

PERFIL

1.1. IDADE

Vocé tem mais ou menos de 30 anos?

=idade (v5)

“1=menos de 30 anos, 2=30 anos, 3=mais de 30 anos”

1.2. ESTADO CIVIL

Qual o seu estado civil?

=estacivi (v6)

“1=solteiro, 2=casado, 3=divorciado”

1.3. NUMERO DE FILHOS

Vocé tem filhos?

=numefilh (v7)

“O=nenhum, 1=de 1 a 2 filhos, 2=de 3 a 4 filhos”

1.4. NIVEL DE ESCOLARIDADE

Qual o seu grau de escolaridade?

=escolari (v8)

“O=superior incompleto ou técnico, l=superior, 2=especializacdo, 3=mestrado,
4=doutorado”

Se tem curso de nivel superior. Qual o curso?

=escolar1 (v9)

“O=ndo se aplica, l=engenharia elétrica, 2=engenharia agricola, 3=comunicacao,
4=administracdo, 5=letras, 6=pedagogia, 7=economia, 8=estatistica, 9=engenheiro
civil, 10=contabilidade, 11=computag¢ao*

Se tem algum curso de pos-graduagao. Qual a area?

=escolar2 (v10)

“O=ndo se aplica, 1=especializagdo em agrobusiness, 2=especializacdo em lingiiistica e
producdo de texto, 3=especializagdo em gestdo de negdcios, 4=especializacdo em
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marketing, 5=mestrado em ciéncias da computacdo, 6=mestrado em marketing,
7=mestrado em engenharia elétrica, 8=doutorado em engenharia elétrica,
9=especializagdo em consultoria organizacional, 10=doutorado em engenharia
mecanica”

1.5. AREA DE ATUACAO PROFISSIONAL

Qual é a sua area de atuacao profissional?

=areaprof (v11)

“l=agrobusiness, 2=assessoria de imprensa, 3=desenvolvimento de produto, 4=
comercializacao e vendas, 5=gestdo em marketing, 6=informatica, 7=administracao,
8=empreendedorismo, 9=eletrificagdo, 10=producdo de eventos, 11=contabilidade,
12=desenvolvimento de projetos,13=administrador de empresa”

Vocé trabalha em alguma outra empresa?
=outrempr (v12)
“]=sim - trabalha, 2=ndo — ndo trabalha”
Se trabalha. Qual o ramo de negécio?
=outremp1 (v13)
“O=ndo se aplica, l=ensino, 2=eventos, 3=cooperativismo, 4=tecnologia da
informag¢ao, 5=comércio”

1.6. COSTUMES INTELECTUAIS

Vocé costuma ler textos (e.g. livros, revistas ou artigos) relacionados ao seu negocio?

=costintel (14)

“l=sim - 1&”

Quais?

=costint1 (15)

“O=ndo informado, I=livros da 4rea de atuacdo profissional, 2=revista Exame,
3=revista Gus, 4=revista RAE Executiva, 5=revista Exame Informatica, 6=Vocé S.
A, 7= revista Padaria 2000”

Vocé costuma utilizar midias (e.g. televisdo ou jornal) que retratam o mundo dos
negocios?
=utilmidi (v16)
“l=sim - utiliza”
Quais?
=utilmid1 (v17)
“0=nao informado, 1=jornal, 2=televisao”

Vocé costuma acessar a internet, visitando paginas que tem relacdo com o seu
trabalho?
=acesinte (v18)
“l=sim - acessa”
Quais?
=acesint1 (v19)
“0=ndo informado, 1=executivosenegocios”

DADOS DA INCUBACAO

2.1.  MOTIVO DA PROCURA

Qual foi o principal motivo que o levou a procurar uma incubadora tecnologica?
=motincub (20)

“O=ndo se aplica, l=montar um nego6cio, 2=apoio administrativo e financeiro,
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3=desenvolvimento de projetos voltados para a industria”

2.2.  MOMENTO DA PROCURA

Vocé procurou a incubadora desde o inicio da montagem do seu proprio negocio?
=momeproc (21)

“0=ndo se aplica, 1=sim, desde o inicio, 2=ndo, depois de montado o negdcio”

2.3.  RESPONSAVEL PELA INDICACAO

Quem lhe indicou essa incubadora tecnologica?

=respindi (22)

“O=ndo se aplica, l=diretores/funcionarios da fundagdo, 2=universidade federal,
3=Cefet, 4=Sebrae, 5=televisao”

2.4. ATENDIMENTO DE EXPECTATIVAS

A incubadora estd atendendo as suas expectativas?

=atenexpe (23)

“0O=nao se aplica,l=sim, atende”
Em caso afirmativo. Quais sdo suas expectativas atuais?

=atenexp1 (24)

“O=nao se aplica, 1=parceria, 2=crescimento, 3=sem opinido formada”
Em caso negativo. Por que?

=atenexp2 (25)

“0=ndo se aplica, 1=sem opinido formada”

2.5.  TEMPO DE INCUBACAO

Ha quanto tempo vocé se encontra ligado a essa incubadora?

=tempincu (26)

“0=ndo se aplica,1= menos de 01 ano, 2=de 01 a 02 anos, 3=de 03 a 04 anos”

2.6. PRAZO DE PERMANENCIA

Por quanto tempo vocé pretende continuar ligado a essa incubadora?

=prazperm (27)

“O=ndo se aplica,l=sair o mais breve possivel, 2=sair ao término do contrato, 3=sair
da situagdo de incubado para a situacdo de associado, 4=ndo previsto”

2.7.  TIPO DE ORIENTACAO

Quais os tipos de orientagdes vocé recebe da incubadora?

=tiporien (28)

“O=ndo se aplica,|=marketing e vendas, 2=identificacdo de mercado, 3=treinamento,
4=como gerenciar a empresa”

2.8. PERIODO DE DISPONIBILIDADE

Qual o periodo de tempo a incubadora se dedica a sua empresa?
=peridisp (29)

“0=ndo se aplica,1=08 horas, 2=de acordo com a necessidade”

DESCRICOES SOBRE PAPEIS

3.1. COMPREENSAO DAS ATIVIDADES DE TRABALHO

Como vocé descreve suas atividades no trabalho?

=comptrab (30)

“l=buscar oportunidades, 2= comercializagdo de produtos, 3=gestio em design,



264

4=plano estratégico da empresa, S=administrar a empresa, 6=desenvolvimento de
software, 7=administrar o setor financeiro”

3.2.  MOTIVO DE REALIZACAO DAS ATIVIDADES

O que o conduziu a esta realizando esta atividade?

=motiativ (31)

“l=adquirir experiéncia, 2=vinculado a um centro de pesquisa, 3=realizacdo
profissional, 4=convite da fundacdo, 5=desafio, 6=ter o proprio negdcio”

3.3.  SATISFACAO PROFISSIONAL

Qual o retorno que o trabalho que vocé realiza lhe oferece em termos de satisfacdo
profissional?

=satiprof (32)

“l=pouca satisfa¢do, 2=razoavel satisfacdo, 3=plena satisfacao”

3.4. REALIZACAO COM O TRABALHO

Vocé se considera uma pessoa realizada com o trabalho que desempenha?
=realtrab (33)
“]=sim - bastante realizado, 2=ndo - ndo realizado o suficiente”

3.5. FORMACAO DE EQUIPES

Até que ponto o trabalho em equipe enriquece suas tarefas?
=formequi (34)

“1=¢ muito enriquecedor, 2=¢ fundamental”

3.6. COMPETICAO NO TRABALHO
Na sua opinido, a competicdo pelos membros de um determinado grupo (de forma
salutar) contribui para o enriquecimento do trabalho?
=competra (35)
“O=sem opinido formada, 1=sim - contribui, 2=nem sempre contribui”
Se contribui ou contribui em parte. De que modo competicdo enriquece o
trabalho?
=competr1 (36)
“0=ndo se aplica, 1=quando ndo causa dependéncia, 2=quando ndo se torna destrutiva,
3=na dinamizac¢do das tarefas, 4=na busca de mais conhecimentos, 5=sem opinido
formada”

3.7.  CONTRIBUICAO DO TRABALHO

Qual a importincia que o seu trabalho oferece em termos de contribuicdo para a

sociedade?

=conttrab (37)

“lI=criacdo de emprego e renda, 2=divulgacdo dos produtos e servicos desenvolvidos
na fundagdo, 3=criagdo de alternativas de sustentabilidade de renda,
4=desenvolvimento de novos produtos, 5=satisfagdo do consumidor, 6=conservacao
do meio ambiente”

GESTAO DO CONHECIMENTO
4.1. DEFINICAO DO CARGO

Qual o principal objetivo do seu cargo?
=deficarg (38)
“l=administrar amempresa, 2=vender os produtos através da divulgagdo, 3= abertura
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do mercado para os produtos das empresas incubadas, 4=coordenar a rede paraibana
de design, 5=desenvolver as estratégias da empresa, 6=desenvolver novos projetos”

4.2. OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

De que forma os objetivos do seu cargo exercem influencias sobre os objetivos

organizacionais?

=objorgan (39)

“O=sem opinido formada, 1=buscar oportunidades no mercado, 2=atingir a imprensa
na divulgacdo dos produtos e servigos, 3= transformar empresas incubadas em
empresas auto-sustentaveis, 4=vender o produto com qualidade, 5=fechar novos
contratos”

43. OBIJETIVOS DA EQUIPE DE TRABALHO

Quais os principais objetivos da sua equipe de trabalho?

=obeqtrab (40)

“O=sem opinido formada, 1=gerar novos empreendimentos, 2=vender a imagem € 0s
produtos da fundagdo, 3=desenvolver produtos e projetos, 4=suprir as necessidades
do mercado, S5=cumprir prazos estabelecidos, 6=trabalhar com eficiéncia e
dinamismo”

44. SISTEMA DE INFORMACAO

Que tipo de informagao ¢ gerada sobre a atividade que vocé exerce?

=sistinfo (41)

“O=sem opinido formada, 1=definicdo da base tecnoldgica, 2=venda do produto,
3=criagdo de um banco de dados, 4=desenvolvimento de novas tecnologias,
S=aperfeicoamento do produto”

4.5. CONVERSAO DAS INFORMACOES
As informagdes geradas no cotidiano organizacional s3o transformadas em
conhecimento?
=convinfo (42)
“l=sim — sdo transformadas”
Como se d4 esse processo de conversao das informacdes em conhecimento?
=convinf1 (43)
“l=trocas de experiéncias, 2=criagdo de um modelo comercial, 3=transformacdo de
idéias em produto, 4=necessidade do cliente, S=geracdo de relatorios dos trabalhos
realizados, 6=conversas informais”

4.6. FONTES DE CONHECIMENTO

Quais sdo as fontes dos conhecimentos disponibilizados na empresa?

=fontconh (44)

“O=sem opinido formada, 1=banco de dados, 2=livros e manuais, 3=relatério de
atividades, 4=internet”

Os conhecimentos surgem internamente por meio da incubadora?
=conhincu (45)
“O=sem opinido formada, 1=sim - surgem”
Em caso afirmativo. Como sdo compartilhados esses conhecimentos?
=conhinc1 (46)
“O=ndo se aplica, l=através dos convénios com outras instituicdes de pesquisa,
2=através da troca de idéias ¢ informag¢des, 3=através dos treinamentos e reunioes,
4=sem opinido formada”
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Os clientes externos também sdo incorporados como fontes geradoras de

conhecimento para a empresa?

=clieempr (47)

“l=sim — sdo0”

De que forma isto ¢ viabilizado?

=clieemp1 (48)

“l=a sugestdo que ¢ transformada em negocio, 2=idéias dos clientes, 3=necessidades
dos clientes, 4=crescimento da empresa, S=oferecer um melhor servigo, 6=sem
opinido formada”

4.7. UTILIDADE DO CONHECIMENTO

Quem sdo os maiores beneficiados pelos conhecimentos gerados por uma incubadora

tecnologica?

= utilconh (49)

“l=populacdo, 2=o0 publico em geral, 3=as empresas incubadas e associadas, 4=0s
clientes, 5=as empresas que se situam em torno do parque”

4.8. NIVEL DE PARTICIPACAO

Nas reunides com os outros participantes da incubadora, vocé participa e da sugestoes?
=nivparti (50)

“I=sim — participa, 2=nao — nao participa, 3=participa as vezes”

PARTE II - CARACTERIZACAO DOS PROCESSOS COGNITIVOS

5.

LIDERANCA

5.1  PERCEPCAO SOBRE A LIDERANCA

Como ¢ vista a questdo da lideranca pelos participantes de uma incubadora

tecnologica?

= perclide (51)

“O=sem opinido formada, l=nasce da confianga, 2=através da competéncia,
3=fundamental, 4=através da cooperag¢do com a equipe”

5.2.  ACEITACAO PELO GRUPO DE TRABALHO

Geralmente suas sugestdes sao acatadas por seu grupo de trabalho?
=aceigrut (52)

“O=sem opinido formada, 1=sim — sdo acatadas — 2=ndo — nao sdo acatadas”

53.  ACEITAGAO DOS PROPRIOS ERROS

Vocé aceita o fato de ter cometido algum erro no desempenho do seu trabalho?

=aceierro (53)

“I=sim — aceita bastante, 2=sim — aceita quase sempre, mas, nao se perdoa, 3=aceita
sempre”

5.4.  ACEITACAO DAS CRITICAS DO GRUPO DE TRABALHO

Vocé considera construtivas as criticas feitas pelos membros do seu grupo de trabalho?
=aceicrit (54)
“O=sem opinido formada, 1=considera em parte, 2=considera, 3=sdo necessarias”

5.5. RELACAO INTERPESSOAL
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Como ocorre a relagdo profissional com seus parceiros de trabalho (e.g. colaboradores
e clientes)?

=relaint (55)

“O=sem opinido formada, 1= falta habilidade, 2=amistosa, 3=amigavel, 4=excelente”

6. INTELIGENCIA
6.1. DIFICULDADE NA EXECUCAO DA TAREFA
Quando vocé ndo estd conseguindo concluir determinada tarefa que caminhos vocé
busca para conclui-1a?
=difitare (56)
“l=procura ajuda de outras pessoas, 2=procura ajuda externa da empresa, 3=vai
pesquisar, 4=para e depois volta para concluir, 5=passa a tarefa para outra pessoa”

6.2. EXECUCAO DA TAREFA EM PARCERIA

Ao desenvolver uma tarefa, vocé acredita que tera éxito de forma mais rapida se

discutir com alguém como executa-la?

=execparc (57)

“O=sem opinido formada, 1=sim — discute, 2=nem sempre ¢ possivel”

Em caso afirmativo. Por que?

=execpar1 (58)

“O=ndo se aplica, I=tem a idéia, mas tem duvidas, 2=por causa do tipo de trabalho,
3=a resposta vem mais rapida quando se discute com alguém, 4=a equipe ajuda de
forma mais rapida, S=depende do individuo, 6=faz parte da pratica cotidiana, 7=sem
opinido formada”

6.3. EXECUCAO DA TAREFA DE FORMA INDIVIDUAL

Vocé consegue ter mais sucesso ao desenvolver determinada tarefa sozinho?

=execindi (59)

“l=sim - consegue, 2=ndo — ndo consegue, 3=depende da tarefa”

Justifique.

=execind1 (60)

“l=prefere sempre trabalhar em equipe, 2=precisa ter mais conhecimento da tarefa,
3=prefere para nao perder tempo, 4=existe tarefa especifica que ndo pode dividir,
5=no inicio sim, 6=tira davidas com outra pessoa, 7=sem opinido formada”

6.4. PERCEPCAO DE NOVO APRENDIZADO

Vocé consegue perceber nos outros membros do grupo os meios que eles utilizam para

concluir uma tarefa, num menor periodo de tempo?

=percapre (61)

“l=sim — consegue, 2=ndo — ndo consegue, 3=depende da tarefa”

Em caso afirmativo, como?

=percapr1 (62)

“O=ndo se aplica, 1=tendo paciéncia para perceber, 2=conforme o tipo de tarefa que
realiza, 3=perguntando como o colega conseguiu, 4=pela utilizacao das ferramentas
de trabalho, 5S=através da observagdo, 6=pela experiéncia, 7=sem opinido formada”

6.5. RESGATE DE INSIGHTS BEM SUCEDIDOS
Ao desenvolver uma nova tarefa, vocé recorre a uma lembranga ou uma informagao do
passado que deu certo numa determinada situacdo de trabalho em que vocé foi bem

sucedido?
=resibesu (63)
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“O=sem opinido formada, 1=sim - recorre, 2=ndo — nao recorre”
Em caso afirmativo. Justifique.
=resibes1 (64)
“O=ndo se aplica, 1=serve de suporte para repeti¢do, 2=na consulta de livros antigos,
3=na tarefa feita anteriormente, 4=pesquisa em arquivos da empresa, S=sem opinido
formada”

7. CRIATIVIDADE

7.1.  PERCEPCAO DE CRIATIVIDADE

Vocé se considera uma pessoa criativa?

=perccria (65)

“O=sem opinido formada, 1=sim — ¢ criativo, 2=nao — ndo ¢ criativo”

Em caso afirmativo. Por que?

=perccri1 (66)

“O=ndo se aplica, 1=foi adquirindo com o tempo, 2=pelo tipo de tarefa que realiza,
3=quando a conversa ¢ transformada num produto, 4=conseguindo enxergar a
solucdo antes dos outros, 5=sem opinido formada”

7.2.  ACRESCIMO DAS IDEIAS NA SOLUCAO DO PROBLEMA

Vocé acredita que as idéias que parecem surgir do nada acrescentam, de forma

positiva, solucdes para determinados problemas?

=acreprob (67)

“O=sem opinido formada,1=sim - acredita, 2=ndo, nao acredita”

Em caso afirmativo. Por que?

=acrepro1 (68)

“O=ndo se aplica, 1=transformag¢do da idéia num produto, 2=as idéias estdo ao seu
redor basta captd-las, 3=quando se associa uma coisa a outra, 4=como contribui¢do
da tarefa, 5=lugar incomum (e.g. cama, mesa ¢ banheiro), 6=pequenas solu¢des,
7=sem opinido formada ”

7.3.  CARACTERISTICA DO INDIVIDUO CRIATIVO

Na sua opinido, quais as principais caracteristicas que demonstram que o individuo ¢

um ser criativo?

=caracria (69)

“l=executa a tarefa de modo diferente dos outros, 2=entusiasmo, 3=intuicao,
4=iniciativa, 5=curiosidade”

7.4.  SURGIMENTO DAS IDEIAS

Quando vocé se envolve numa tarefa gratificante no seu modo de ver, como fluem as

idéias?

=surgidei (70)

“l=pelo volume de informagdes, 2=de forma rdpida, 3=naturalmente, 4=através de
discussdes com a equipe”

7.5.  VISUALIZACAO DOS RESULTADOS

Quando vocé executa determinada tarefa, vocé consegue visualizar aquela tarefa ja
pronta, ou vocé espera conclui-la para comprovar que foi capaz de chegar ao resultado
final?

=visuresu (71)

“I=sim — consegue, 2=ndo — nao consegue”
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7.6.  PERSISTENCIA NO TRABALHO
Vocé ¢ persistente no trabalho que realiza?
=perstrab (72)
“I=sim — ¢ persistente”
Justifique.
=perstral (73)
“1=¢ sua maior caracteristica, 2=porque nao desiste facil, 3=s6 se for para chegar num
bom resultado, 4=sem opinido formada”

7.7. FACILIDADE DE INOVAR
Vocé procura fazer algo diferente numa determinada tarefa aparentemente simples?
=faciinov (74)
“O=sem opinido formada, 1=sim - procura, 2=nem sempre procura’
Em caso afirmativo. Justifique.
=faciino1 (75)
“O=nao se aplica, 1=se for para melhorar o resultado da tarefa, 2=sempre da uma nova
roupagem, 3=se for para inovar, 4=sem opinido formada”

SOCIALIZACAO

8.1. GRAU DE SOCIALIZACAO

Vocé tem facilidade de trabalhar em equipe?

=grasocia (76)

“O=sem opinido formada, 1=sim — tem, 2=ndo — ndo tem”

8.2. TRABALHO EM EQUIPE

Vocé percebe no seu companheiro de equipe, alguém que vai agregar valor ao seu

trabalho?

=trabequi (77)

“l=se nao for dessa forma, esta fora da equipe, 2=quando lhe tira duvidas, 3=quando
ele encontra solugdes, 4=pela soma de experiéncia que cada um traz, S=percebe”

8.3. CONTRIBUICAO

Qual a importancia do seu trabalho para os outros membros da sua equipe?

=contribu (78)

“l=de assumir tarefas importantes, 2=quando chega no resultado final, 3=por batalhar
bastante pela empresa, 4=¢ a mesma que todos da equipe tem, 5=por assumir uma
postura de lider”

8.4. TROCAS VOLUNTARIAS

Vocé repassa o conhecimento daquilo que vocé sabe para o restante do grupo?

=trocvolu (79)

“I=sim - repassa, 2=nao — ndo repassa, 3=repassa na medida do possivel”

Em caso afirmativo. De que forma?

=trocvol1 (80)

“O=ndo se aplica, 1=pela experiéncia académica, 2=pela experiéncia de trabalhar na
area, 3=tudo ¢ repassado para a equipe, 4=através das reunides, S=dificilmente,
6=através de relatorios, 7=sem opinido formada”

8.5.  DINAMICA DO TRABALHO EM EQUIPE
Vocé acredita que as idéias e as solugdes surgem de forma mais rapida quando se
trabalha em equipe.
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=dinaequi (81)
“l=sim — surgem”
Por que?
=dinaequ1 (82)
“l=por uma acao discutida em equipe, 2=por sair mais rapido os resultados, 3=sem
opinido formada”

8.6. IMPLICACOES FUTURAS
Os individuos repassam seus conhecimentos para o restante do grupo na execucao de
um trabalho importante que vai refletir numa futura promocdo para determinado
membro?
=implfutu (83)
“I=nem sempre, 2=sim — repassam, 3=nao — nao repassam”
Qual a sua opinido a respeito disso?
=implfut1 (84)
“I=retém a informagdo, 2=por ser um trabalho de equipe, 3=por causa da competicao,
4=para ndo deixar a equipe de lado, 5=para ndo prejudicar o trabalho, 6=sem opinido
formada”

COMPETENCIA

9.1. DEMONSTRACAO DE COMPETENCIA

Em que situagdo o individuo demonstra que ¢ competente?

=democomp (85)

“O=sem opinido formada, 1=quando mostra resultado, 2=quando tem responsabilidade,
3=quando mostra empenho no que faz, 4=quando tem dominio”

9.2.  COMPETENCIA FORMAL
Vocé segue as normas e os procedimentos definidos pela empresa para a execugdo das
suas tarefas?
=compform (86)
“l=sim - segue, 2=nao — ndo segue, 3=em parte - as vezes segue”
Em caso afirmativo. Justifique.
=compfor1 (87)
“l=cria suas normas, 2=0 colaborador tem que seguir, 3=quando ndo esta adequada ¢
alterada, 4=para produzir mais, S=sem opinido formada”

9.3.  DOMINIO DE COMPETENCIA
Vocé acredita que a esfera de dominio de um individuo pode caracterizar sua area de
competéncia?
=domicomp (88)
“O=sem opinido formada,1=sim — acredita que pode, 2=as vezes ndo pode”
Em caso negativo. O que caracterizaria a area de competéncia do individuo
=domicom1 (89)
“O=nao se aplica, 1=quando tem dominio do que faz, 2=sem opinido formada”

9.4. SOLUCAO DE PROBLEMAS

Como vocé age na solugdo de um problema que nao fazia parte daquela tarefa que

vocé estava executando?

=soluprob (90)

“l=analisa com bastante paciéncia, 2=soluciona da melhor maneira, 3=pede ajuda a
outra pessoa, 4=usa a criatividade, 5=busca meios de resolu¢ao”
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MOTIVACAO
10.1. MOTIVACAO NO TRABALHO
Vocé se considera uma pessoa motivada com o seu trabalho?
=motitrab (91)
“l=sim — se considera”
Em caso afirmativo. Por que?
=motitra1 (92)
“l=por ter um papel social como ser humano, 2=por gostar do que faz, 3=por ser um
desafio, 4=pelo lado financeiro, 5=sem opinido formada”

10.2. CARACTERISTICAS MOTIVACIONAIS

Na sua opinido, quais as principais caracteristicas de um individuo motivado?

=caramoti (93)

“l=fazer a tarefa com alegria, 2=satisfacdo no trabalho que realiza, 3=trabalha com
amor, 4=responsabilidade, 5=bom relacionamento”

10.3. BENEFICIOS EXTRINSECOS
Vocé acredita que gratificagdes salariais extras (planos de beneficios) levam o

individuo a se tornar mais motivado?

=beneextr (94)

“O=sem opinido formada, 1=sim — levam, 2=nem sempre, 3=ndo — ndo levam”

Justifique.

=beneext1 (95)

“O=ndo se aplica, 1=pelo papel social que desempenha, 2=para da mais conforto a
familia, 3=a querer sempre mais, 4=a se dedicar mais ao trabalho, 5=para investir
em si mesmo, 6=sem opinido formada”

10.4. AUTONOMIA

Vocé se sente mais motivado na execug¢do de uma tarefa a medida que tem mais

autonomia para executéa-la?

=autonomi (96)

“O=nao se aplical=sim — se sente, 2=nem sempre, 3=nao, nao se sente”

Em caso afirmativo. Por que?

=autonom1 (97)

“O=ndo se aplica, 1=por sentir-se integralmente motivado (a), 2=a liberdade traz mais
seguranc¢a, 3=maior confianca em si, 4=usa mais a criatividade, 5 =sem opinido
formada”

EXPERIENCIA

11.1. FATORES QUE PROMOVEM EXPERIENCIA

Quais os fatores que levam o individuo a obter experiéncia naquilo que executa?

=fatoexpe (98)

“O=sem opinido formada, 1=busca solug¢des, 2=quando adquire conhecimento naquilo
que executa, 3=o tempo de trabalho, 4=diversos fatores, S=executando a tarefa”

Justifique.

=fatoexp1 (99)

“O=ndo se aplica, 1=a solucdo correta para o problema, 2=acrescenta um novo
conhecimento, 3=através dos erros e acertos, 4=equipe de trabalho, 5=sem opinido
formada”
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11.2.  MODOS DE EXECUCAO DO TRABALHO
Vocé inicia a execuc¢do de uma tarefa mesmo sem ter claramente definidas todas as
etapas a serem executadas?
=modotrab (100)
“l=sim - inicia, 2=nem sempre, 3=nao — nado inicia”
Explique.
=modotra1 (101)
“l=por ndo ter conhecimento, 2=ndo ser perfeccionista demais, 3=analisa primeiro,
4=pela impulsividade, 5=pelo prazo de entrega, 6=sem opinido formada”

11.3. TREINAMENTO INFORMAL

De que forma o intercambio do trabalho com seus colegas pode ou podera contribuir

para o seu desenvolvimento pessoal e aprendizagem?

=treinfor (102)

“O=sem opinido formada, 1=trocas de experiéncias, 2=trocas de idéias, 3=convivio
com 0s colegas, 4=constante contribui¢ao”

11.4. OPORTUNIDADE DE CRESCIMENTO

Vocé considera que os seus treinamentos recebidos tém sido adequados as suas

necessidades profissionais aos interesses da organizacao?

=oporcres (103)

“O=sem opinido formada, 1=principalmente nos seminarios, 2=curso de capacitagao,
3=s30 atendidos total ou parcialmente”

HABILIDADE

12.1. FUNCAO DO TREINAMENTO

Vocé acredita que o treinamento aumenta a habilidade do individuo para o trabalho

que ele executa?

=functrei (104)

“l=sim — acredita”

Justifique.

=functre1 (105)

“l=tem incentivado a equipe de trabalho, 2=as habilidades ajuda na competéncia,
3=faz parte do aprimoramento individual, 4=forma organizada de trabalhar, 5=sem
opinido formada”

12.2.  EFEITOS DA HABILIDADE
Vocé acredita que o individuo que tem mais habilidade no trabalho se destaca perante

os demais membros do grupo?
=efeihabi (106)
“I=sim - acredita, 2=nem sempre acredita”

12.3.  COMPETITIVIDADE
Na sua opinido, a habilidade individual é tida como um diferencial competitivo para a
organizagao?
=competit (107)
“O=sem opinido formada,l=sim — acredita que ¢”
Por que?
=competi1 (108)
“O=nao se aplica, 1=tem que ser o melhor e o mais rapido, 2=porque resolve tudo mais
répido, 3=algo mais para a empresa, 4=por discutir os temas tratados com seguranca,
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S=ser visado por empresas concorrentes, 6=sem opinido formada”

12.4. ESTIMATIVA EM VALOR
Vocé acredita que o individuo agrega mais valor ao dominio de sua ag¢do a propor¢ado

que ele intensifica sua agilidade e destreza?
=estivalo (109)

“]=sim - acredita”

APRENDIZAGEM

13.1. CONFIRMACAO DA APRENDIZAGEM

Em que momento o individuo confirma a crenga de que realmente alcangou o

aprendizado?

=confiapr (110)

“l=quando sabe passar seus conhecimentos, 2=quando ndo sabe de nada, 3=quando
inicia, desenvolve e conclui uma tarefa, 4=estd sempre aprendendo, S=nunca”

13.2. APRENDIZADO ATRAVES DO ERRO
Voce acredita que ao errar numa determinada tarefa vocé aprende algo novo?
=apreerro (111)
“l=sim - acredita”
Por que?
=apreerr1 (112)
“I=ndo pode ter medo de errar, 2=descobre um novo caminho, 3=¢ quando mais se
aprende, 4=ndo se recomenda o erro, 5=sem opinido formada”

13.3. APRENDIZAGEM COLETIVA
O trabalho em equipe colabora com o processo de aprendizagem no ambiente do
trabalho?
=aprecole (113)
“1=sim - colabora”
Justifique.
=aprecol1 (114)
“l=desde que ndo esconda o que sabe, 2=quando soma conhecimentos, 3=por
conviver em grupo, 4=todos aprendem, 5=sem opinido formada”

13.4. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

No seu modo de ver, uma organizagdo aprende ao aplicar novas idéias, tornando-se

diferente de modo evolutivo?

=apreorga (115)

“l=sim - aprende”

Justifique?

=apreorg1 (116)

“l=quando busca novas alternativas, 2=quando sabe usar a experiéncia, 3=para se
transformar, 4=para crescer, 5=desde que nao esqueca os produtos que tem, 6=sem
opinido formada”

PARTE III - CARACTERIZACAO DO INDIVIDUO ENGAJADO

14.

ENGAJAMENTO ORGANIZACIONAL DOS INDIVIDUOS
14.1. RELACAO INDIVIDUO-ORGANIZACAO
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O engajamento do trabalhador com a empresa surge através da transparéncia do

relacionamento individuo-organiza¢ao?

=engaorga (117)

“1=sim - surge, 2=nem sempre”

Por que?

=engaorg1 (118)

“l=por participar de todas as etapas do projeto, 2=para entender como a empresa age,
3=entender o individuo como um ser integral, 4=pela forma¢do académica, 5=sem
opinido formada”

14.2. RESOLUCAO DE PROBLEMAS

No momento em que ndo existe didlogo entre a organizacdo e os seus colaboradores,

até que ponto esses individuos podem se sentir realmente engajados?

=resoprob (119)

“I=ndo se engajam, fazem o papel de robd, 2=tem que haver participagdo, 3=ndo se
engajam, ¢ apenas uma relagdo econdmica, 4=baixa motivagdo, 5S=quando nao
respira os objetivos da empresa, 6=gera conflito interno”

14.3. FORMAS DE ENGAJAMENTO

Vocé acredita que a partir da relagdo bem definida entre individuo-organizagdo, o

engajamento do colaborador surge de forma natural?

=formenga (120)

“O=sem opinido formada, 1=sim — acredita ”

Em caso afirmativo. Por que?

=formeng1 (121)

“O=ndo se aplica, 1=quando ha um acordo sincero entre trabalhador-empresa, 2=¢
fundamental, 3=quando ha confianca, 4=absorve tudo com mais facilidade, 5=sem
opinido formada”

14.4. REQUISITOS NECESSARIOS AO ENGAJAMENTO

Vocé acredita que altos saldrios sdo requisitos essenciais para o engajamento do

individuo?

=requenga (122)

“O=sem opinido formada, 1=sim - acredita, 2=nem sempre, 3=ndo, ndo acredita”

Comente.

=requeng1 (123)

“0=ndo se aplica, 1=prejudica o desempenho do trabalhador, 2=melhores condi¢des de
trabalho, 3=¢ algo relativo, 4=vai ajudar no engajamento, S=melhora o padrao de
vida”

14.5. INDICADORES DE ENGAJAMENTO

Na sua opinido, quais sdo os principais indicadores que demonstram que o individuo

estd realmente engajado com a organizagao?

=indienga (v124)

“l=quando busca alternativas, 2=vontade de ver a empresa ter é&xito, 3=bom
relacionamento com os colegas e com os clientes, 4=compromisso com a missao da
empresa, S=considerar a empresa como patrimonio dele, 6=quando ajuda o colega,
7=preocupag¢do com o cliente”
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2. DADOS DA INCUBACAO — Perguntas para o dirigente da Fundagio Parque Tecnologico.

2.1 IDEIA DA INCUBADORA
Como surgiu a idéia da incubadora de empresa aqui na cidade Campina Grande?
=ideincub (v127)

2.2. FUNCIONAMENTO DA INCUBADORA
Basicamente, como funciona uma incubadora?
=funincub (v128)

2.3. NECESSIDADE DE PROCURA

De um modo geral, qual o motivo que leva uma pessoa a procurar uma incubadora
tecnologica?

=neceproc (v129)

2.4, EXPECTATIVAS DO CLIENTE

Vocé acredita que de uma maneira geral, a incubadora vem atendendo as expectativas dos
seus clientes?

=expeclie (v130)



