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RESUMO

AS DIMENSOES E O USO DO CONHECIMENTO NA EMPRESA: UMA
APLICACAO DO MODELO DE NONAKA E TAKEUCHI (N&T) COM A LOGICA
FUZzZY

AUTORA: Lidia Silveira Arantes
ORIENTADOR: Prof. Dr. Orlando Martinelli Junior

O objetivo deste trabalho é compreender como a interconexd@o entre as dimensfes (tacita e
explicita) do conhecimento impactam nas dimensdes da gestdo, no seu grau de maturidade, bem
como na relevancia para a geracdo de capacidades competitivas organizacionais. Neste
particular, entende-se como maturidade da gestdo de conhecimento a capacidade das firmas em
criar e exercitar (em maior ou menor grau) as competéncias necessarias para gerir o
conhecimento internamente. Enfatizam-se 0s incentivos para a sua criacdo e difusdo,
verificados no ambito das empresas. Esse recorte tematico se justifica pela relevancia do
conhecimento, concebido como um ativo intangivel, necessario para engendrar inovacdes. Para
atender os objetos da pesquisa, foi realizada uma revisdo tedrica heterodoxa que trata do
conceito de conhecimento organizacional. E adotado o modelo te6rico de Nonaka e Takeuchi
(N&T), de gestdo de conhecimento organizacional. Com base na logica de conjuntos fuzzy, faz-
se a aplicacdo empirica desse modelo em empresas segmentadas pelo tamanho (pequeno, médio
e grande). As evidéncias empiricas apontam que as pequenas e médias empresas possuem uma
maturidade de gestdo de conhecimento menor em comparacdo com as grandes empresas. NoO
entanto, mesmo nas grandes empresas, essa gestdo de conhecimento, ainda se encontra em
patamares medianos. Os resultados evidenciam que € necessario a estruturacao e aplicacdo de
modelos de gestdo de conhecimento nas empresas brasileiras.

Palavras-chave: Conhecimento, empresas, gerenciamento, logica fuzzy



ABSTRACT

THE KNOWLEDGE DIMENSIONS AND ITS THE USE INSIDE THE COMPANY::
AN APPLICATION OF THE NONAKA AND TAKEUCHI (N&T) MODEL WITH
FUZZY LOGIC

AUTHOR: Lidia Silveira Arantes
MASTER’S ADVISOR: Prof. Dr. Orlando Martinelli Junior

The main aim of this research is to understand the interconnection between the (tacit and
explicit) dimensions of knowledge and its influences on the degree of knowledge management
maturity. In addition, the other aim is to discuss the relation between the management
dimensions and the generation of competitive organizational capacities. In this regard, it is
understood as maturity of knowledge management the ability of firms to create and exercise (to
a greater or lesser degree) the skills needed to manage knowledge internally. It is highlighted
the incentives for their knowledge creation and diffusion, as verified within companies. This
issue delimitation is justified by the relevance of knowledge, seen as an intangible asset,
necessary to engender innovations. In order to meet the objectives of the research, a heterodox
theoretical revision was carried out dealing with the concept of organizational knowledge. This
research adopted the theoretical model of Nonaka and Takeuchi (N&T) about organizational
knowledge management. Based on the fuzzy logic sets, the empirical application of this model
was done in companies segmented by size (small, medium and large). Empirical evidence
indicates that small and medium-sized enterprises have a lower maturity of knowledge
management compared to large firms. However, even in large companies, this knowledge
management is still at medium levels. The results show that it is necessary to structure and
apply knowledge management models in Brazilian companies.

Key words: Knowledge, organizations, management, fuzzy logic



LISTA DE SIGLAS

N&T Nonaka e Takeuchi
SEBRAE Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
SECI Socializagdo, Externalizacdo, Combinacéo e Internalizagédo

GC Gestao do Conhecimento



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: As dimenses da criagdo de CONNECIMENTO .........ccveieiirierienirieeieee e 42
Figura 2:As dimensdes do conhecimento NAs OrganiZaGOeBs ...........eoererrerereeieesiesesiesienieeneas 43
Figura 3: A espiral do CONNECIMENTO .......ccuveiiiieiiee e 49
Figura 4: A evolucgéo da espiral de CONNECIMENTO .........ccveiiiiiiiiiiiiie e 49
Figura 5: Modelo de geragdo de conhecimento organizacional.............c.ccoceveiiieiiicniinnns 53
Figura 6: Fluxograma etapas da PESOUISA .........cueieerueeeerieerieaiesiesieessesseesseessesseesseesseessessessseas 65
Figura 7: Criacdo do sistema de inferéncia fuzzy ........ccccooveeiiieiciiecceeee e 66
Figura 8: DeSeNNO da PESOUISA.......cverviitirieriieiieiei ettt eneas 68
Figura 9: llustracdo entre a diferenca da logica classica e LAgica FUzZzy .........cccccevvviveieennnns 70
Figura 10: Conjunto de “pessoas com febre” definido pela logica booleana .............c.cccueeee. 71
Figura 11: Conjunto de “pessoas com febre” na 10gica fuzzy ...........ccoovvviiiiiiiiciiiiniies 71
Figura 12: Gradacdo relacionada aos graus de pertinéncia fuzzy ..........ccccocevevvveivevecicsiiennns 73
Figura 13: Representacao da funGao trianguIAr............ccoooveiiiieiieiie e 73
Figura 14: Representagdo da fungao trapezoidal ............cocveeiiiiieniniiieeeee e 74
Figura 15: Estrutura de associacdo triangular e trapezoidal............c.cccoveevviieiciniiene e 74
Figura 16: Resposta a questdo apurada em formato de régua..........c.ceeveveiieiieienesieseseeeenens 78
Figura 17: Exemplificacdo de um tipico modelo fUZzy ..o 80
Figura 18: Composi¢ao da variavel linguistica “capacitagdo externa”, variavel de entrada do
sistema de inferéncia associado a “dimensao internalizagao™ ..........ccevveriieiieiieesieesee e 82
Figura 19: Representacéo grafica da fungéo utilizada contendo as cinco variaveis linguisticas.
.................................................................................................................................................. 84
Figura 20: Diagrama de mapeamento das categorias fUZzy ........c.ccoocevvvevie v v, 84
Figura 21: Representagéo gréfica da funcgdo utilizada contendo as cinco variaveis linguisticas
.................................................................................................................................................. 88
Figura 22: Composicao da variavel linguistica “nivel de gestdo do conhecimento”, variavel de
saida do sistema de inferéncia associado ao nivel secundario da andlise. .............c.ccocereenene 89
Figura 23: Sistema de inferéncia fuzzy — dimensao “internalizagao” ............ccocvvvervsivesiennnns 90
Figura 24: Fluxograma etapas para o calculo da média fuzzy ..........ccccoeevveiiiveii i, 90
Figura 25: Sistema de inferéncia fuzzy — “nivel da gestdo de conhecimento” ..............c.cve.. 91
Figura 26: Dados da coleta de dados dO QUESLIONANIO.........cccveieeriieierieseese e 92
Figura 27: Meses relacionados a coleta de dados ...........cceoeeieiiciiciccic e 92
Figura 28: Estratificacio da amostra POr POITE ..........coerirerieieieiesesesiee e 93
Figura 29: Estratificacdo da amostra por cargo dos reSpondentes.........ccccvvevevveerveresvesieennnas 93
Figura 30: Demonstragdo da média fuzzy por porte - dimensdo socializagao.............cc.cccvneen 99
Figura 31: Demonstracdo da média fuzzy por porte — dimensdo externalizagéo.................... 100
Figura 32: Demonstracdo da média fuzzy por porte — dimensdo combinagéo ...................... 101
Figura 33: Demonstragdo da média fuzzy por porte — dimenséo internalizacéo ................... 102

Figura 34: Demonstracdo média fuzzy por porte — nivel de gestdo do conhecimento .......... 103



LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Dados, informagao e CONNECIMENTO ..........coiieieiiiiiee e 22
Quadro 2: Tip0S de CONNECIMENTO .........uiiiiiieieiieite et 33
Quadro 3: Compilacdo dos exemplos empiricos do modelo de conversdo de conhecimento
/2 SRS STT USRS 64
Quadro 4: Estrutura geral do modelo linguistico de gestdo de conhecimento organizacional .76
Quadro 5: Questionario de mensuracgédo da gestdo de conhecimento organizacional............... 78
Quadro 6: Dimensdes, indicadores e configuragcdo do sistema fuzzy de gestdo de
CONNeCiMENtO OrganiZaCioNaAl ...........cccoiiiiiiiieie e 81
Quadro 7: Valores fuzzy — dimens6es do conhecimento — pequeno Porte..........cccceveerveennenn. 94
Quadro 8: Valores fuzzy — dimens6es do conhecimento — médio porte ........c.cccccveeveveeiieenenn, 96
Quadro 9: Valores fuzzy — dimensdes do conhecimento — grande Porte .........ccccoevvervrvnnne. 97
Quadro 10: Resultados estratificados por porte com base na média dos numeros fuzzy de cada
EMPIESA FESPONUENTE. ... .eeiii ittt e et e e e e s b e e e be e s ae e e beesteeebeearaeesreeaneas 98

Quadro 11: Resultados do nivel de gestdo de conhecimento com base ..........ccccceevvvvivinnnen. 103



LISTA DE GRAF

ICOS

Gréfico 1: Maturidade de gestdo de conheCimento POr POIe .........ccccvvveeerierenesie s

Grafico 2: Nivel de gestdo de conhecimento por porte



LISTA DE ANEXOS

Anexo 1: Questionario mensuragéo do conhecimento organizacional...............ccccocereinennee. 119
Anexo 2: Regras para inferéncia das dimensdes do conhecimento organizacional ............... 125
Anexo 3: Regras para inferéncia do nivel de gestdo de conhecimento organizacional.......... 126

Anexo 4: Respostas qualitativas acerca da percepg¢édo da gestdo de conhecimento
OFQANIZACTONAL ...ttt b bbbt b bbbttt 127



SUMARIO

LAINTRODUGAOD ...ttt ettt n sttt en e 15
2.0 CONHECIMENTO EM SUAS DIMENSOES EXPLICITAS E TACITAS......... 18
3.A IMPORTANCIA DO CONHECIMENTO E DE SUA GESTAO NAS
ABORDAGENS HETERODOXAS DA FIRMA ...ttt 27
4.0 MODELO DE CONVERSAO DE CONHECIMENTO DE NONAKA E TAKEUCHI
41

4.1 AESPIRAL DO CONHECIMENTO ..ottt 45
4.2AS BASES COGNITIVAS DOS INDIVIDUOS E O MODELO DE CONVERSAO DE
CONHECIMENTO ...coi ettt e s e e st e et e st e e st e e st e e snte e e eneeeenseeeannees 55
5.MODELO DE CONVERSAO DO CONHECIMENTO DE N&T: EVIDENCIAS
EMPIRICAS ..ottt s st as et ansn s e 58
6.METODOLOGIA ... .o e s e e e e st e e e st e e e e e e saeeeesnneeens 64
6.1 DESENHO DA PESQUISA ...t 65
B.2 A LOGICA FUZZY ..o ettt sttt an st ans st s ann s 68
6.3 GRAUS DE PERTINENCIA ...ttt 69
6.4 ESTRUTURA TRIANGULAR E TRAPEZOIDAL .....occoiiitiiiiiieiee et 73
6.5 SISTEMAS DE INFERENCIA FUZZY ...t eeee e sten e 75
6.6 ESTRUTURA DO QUESTIONARIO.....c..ooiuieiieieiteeeee ettt 76
6.7 CONSTRUCAO DO SISTEMA DE INFERENCIA FUZZY .....oovvvereeeesrerieenrerereninnens 80
B.7. 1 FUZZITICAGAD .....cveeeeeeeeet sttt bbb n e nre s 81
6.7.2 Fuzzificagéo relativa a maturidade da gestdo............coeriririiiiiic i 82
6.7.3 FUZZIficagao NIVEl de GESAOD.........ceieecieiie ettt ereas 83
6.7.4 Inferéncia 85

6.7.5 Processo de Criacdo de Regras para Maturidade de Gestdo do Conhecimento............... 86
6.7.6 Criacdo de regras para 0 NVEl de geStA0 .......cccveieeiiie e 86
6.7.7 DETUZZITICAGAD. ... ettt ettt bttt be et anee s 87
6.7.8 Defuzzificagdo e sistema de inferéncia Mamdani referente a maturidade da gestéo.......87
6.7.9 Defuzzificacdo e sistema de inferéncia Mamdani referente ao nivel da gestéo............... 88
6.8 Sistema de INTEFENCIA .......c.eiviiieieice e ere s 89
6.8.1 Sistema de inferéncia da maturidade de gestd0...........cceviririiiiniinieie e, 89
6.8.2 Sistema de inferéncia do nivel de gesStao .........ccccvveiiieiieiece e 90
7. ANALISE DOS RESULTADOS........ooiiiiieeeeisesteeee e tesesss s seneesessenessenessessenensenes 91
7.1 ANALISE DESCRITIVA ...ttt ettt 91
7.2 CALCULO MEDIA FUZZY: MATURIDADE E NIVEL DE GESTAO DO
CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL ...ttt 94
7.3 O NIVEL DE GESTAO DO CONHECIMENTO ..., 103
8. CONSIDERACOES FINAIS ....oovevoeeereeeeteeese e eeee s eses s senses st 105
9.REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......ooieeveeeeeeeeeeeve e s sessss s 111

LOANEXOS .o 119



15

1. INTRODUCAO

As teorias heterodoxas sustentam que a existéncia de heterogeneidades das firmas esta
associada as assimetrias existentes na criacdo dinamica de capacitacBes no ambito das rotinas
organizacionais e de gestdo, no uso de recursos tecnoldgicos para processos inovativos e das
estratégias de negocio. Todos esses fatores, em geral, envolvem criacdo, coordenacdo e gestao
do conhecimento e do aprendizado intrafirma.

O conhecimento tem impacto direto nos processos de inovacao e aprendizagem e tem
sido foco de estudos recentes, especialmente o ambiente competitivo no qual as firmas estdo
inseridas. O desempenho das empresas € resultado das vantagens competitivas, as quais
derivam, em grande parte, da capacidade de criacdo e gestdo de conhecimento. Nesta dtica, 0
processo de constituicdo de novos aprendizados e conhecimentos € buscado com vistas a gerar
diferenciais competitivos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; LEONARDI, 2014).

O conhecimento se apresenta basicamente em duas dimensdes. O conhecimento tacito
¢ adquirido pela experiéncia, é subjetivo, dificil de ser reproduzido. Além disso, €
profundamente enraizado na acdo e no comprometimento individual, em um contexto
especifico, dada a sua natureza dificil de formalizar e de comunicar (NONAKA; TAKEUCHI,
1995).

O conhecimento explicito possui carater codificado, que pode ser reproduzido a partir
de treinamentos (capacitac@es), praticas e simulacdes (ex.: pilotos de avido e cirurgias). Com
isso, pode ser transferido e armazenado, bem como pode melhorar a eficiéncia das transagdes,
apesar dos custos envolvidos no processo (FORAY, 2007). O conhecimento codificado pode
ser explicitado em cédigos, padroes, regras, dentre outros, que possuem aceitagao e utilizagcdo
comum (COWAN; DAVID; FORAY, 2000).

A relagéo entre o conhecimento codificado e técito é complementar e ndo substituta,
isto €, ndo sdo entidades totalmente separadas. Eles interagem e se intercalam entre si nas
atividades criativas dos seres humanos (NONAKA; TAKEUCHI; UMEMOTO 1996;
ANCORI; BURETH; COHENDET, 2000; COWAN; DAVID; FORAY, 2000).

Este trabalho se ampara em perspectivas tedricas heterodoxas, as quais incorporam o
aprendizado e o conhecimento como essenciais para explicar os aspectos heterogéneos das
firmas. E, portanto, compativel com a proposta de gerenciamento do conhecimento
sistematizada no modelo tedrico de Nonaka & Takeuchi (N&T), utilizado aqui como aporte
analitico. Adicionalmente, cumpre destacar que a sua aplicacdo ja estd consolidada na

literatura de gestdo de conhecimento organizacional.
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O termo maturidade é empregado em alguns trabalhos que tratam da gestdo de
conhecimento e esta associado a capacidade das empresas de realizar processos de gestdo do
conhecimento com maior ou menor grau de complexidade e efetividade. Batista (2012) propos
a analise de um modelo de gestdo de conhecimento voltado a administracao pablica, para a
qual criou uma escala de medida em que se pode avaliar a capacidade da organizacéo de
utilizar seus ativos intangiveis (como conhecimento) e capital intelectual. Os modelos
baseados na avaliagdo de maturidade, proporcionam as empresas a avaliacdo de seu grau de
evolucdo relacionado a determinados aspectos relacionados a gestdo de conhecimento (LIN,
2007).

Outros autores também se propuseram a analisar maturidade da gestdo de
conhecimento. O Modelo de Maturidade de gestdo de conhecimento de Teah et al. (2006)
avaliou a gestdo em quatro niveis, relacionados a pessoas, processos e tecnologia. O Modelo
de Maturidade de GC (Gestdo do Conhecimento) Estratégica, desenvolvido por Snyman
(2007), relaciona fatores que tém potencial de impactar a gestdo de conhecimento, a saber:
tecnologia; definicdo dos principios da gestdo de conhecimento; formulagdo das politicas
especificas para empresa; construcdo de estratégias de conhecimento e formulacdo da
estratégia.

O modelo desenvolvido por Carnegie Mellon University, em parceria com a SEI
(Software Engineering Institute), classifica o0 modelo de gestdo de conhecimento para
desenvolvimento de softwares em cinco niveis, quais sejam: inicial, repetitivo, definido,
gerenciado e otimizado. A Organizational Knowledge Management (OKA) do Banco
Mundial ¢ um instrumento de avaliagdo que permite a organizacdo conhecer seu grau de
maturidade em gestdo de conhecimento e permite identificar areas-chave a serem aprimoradas
(BOUER; CARVALHO, 2005).

A literatura relacionada a gestdo de conhecimento utiliza o conceito de maturidade
para designar o patamar em que a empresa esta em relacao a essa gestdo. O que se modifica é
0 enfoque dado para essa avaliacdo de maturidade em cada trabalho e as variaveis e
metodologias utilizadas para auferi-la. O presente trabalho, utilizou o modelo tedrico de N&T
e a aplicacdo da Logica Fuzzy.

Com base em pesquisa empirica, realizada entre empresas industriais segmentadas por
porte, 0 objetivo geral deste trabalho é compreender como a gestdo das firmas afeta as
interconexdes entre as dimensdes (tacita e explicita) do conhecimento, a fim de gerar
capacidades competitivas e inovacfes nas organizacfes. Os objetivos especificos sdo

mensurar e analisar a maturidade de gestdo, em cada dimensdo da gestdo do conhecimento
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(socializacdo, externalizacdo, combinacéo e internalizacdo) entre os patamares (baixa, média
baixa, média, média alta e alta) a partir da percepcdo dos gestores na firma em que atuam e;
quantificar o nivel de gestdo de conhecimento (insatisfatério, mediano e satisfatério) das
empresas pesquisadas.

A contribuicdo desta pesquisa estd na utilizacdo da Logica Fuzzy para o estudo
empirico da gestdo do conhecimento (como método de estimacdo), ja que este é pouco
difundido na éarea de gestdo de conhecimento e as suas aplica¢fes sdo escassas no Brasil. A
Logica Fuzzy, € apropriada para analisar os dados, pois proporciona parametrizar
matematicamente aspectos subjetivos relacionados a percepcao humana.

A pesquisa se justifica pela relevancia do conhecimento como componente do contexto
econdmico e organizacional das empresas. A definicdo, sistematizacdo e medicdo do
conhecimento organizacional pode permitir que a gestdo da empresa possa transformar esses
ativos intangiveis (o0 conhecimento e o aprendizado) em ativos estratégicos (Nelson e Winter,
1982), que representam uma fonte fundamental de geracdo de vantagens competitivas
dindmicas (NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Para além desta introducdo, o presente trabalho € composto dos seguintes capitulos.
No Capitulo 2 é realizada uma discussdo acerca das dimensfes tacita e explicita do
conhecimento. No Capitulo 3 ha a revisdo bibliogréafica das teorias heterodoxas da firma, com
vistas a enfocar a relevancia do conhecimento. No Capitulo 4 é feita a apresentacdo do modelo
de conversdo de conhecimento Nonaka e Takeuchi (N&T); No capitulo 5 é detalhada a
aplicacdo empirica do modelo N&T com diferentes formas de mensuragdo, No capitulo 6 é
explicitada a metodologia com mensuracdo a partir da Logica Fuzzy; No capitulo 7 séo
apresentados e discutidos os principais resultados e; por fim, é realizada a conclusdo do

trabalho.
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2. O CONHECIMENTO EM SUAS DIMENSOES EXPLICITAS E TACITAS

O conhecimento apresenta-se economicamente como um insumo produtivo na criagao
de valor das organizacbes (LENHARI, 2005). Por isso, € capaz de criar diferenciais
competitivos relevantes nos processos de diferenciagdo das empresas, mediante o seu
potencial de promover inovacdes. Ademais, o conhecimento, quando ampliado nos seres
humanos e incorporado a tecnologia é central para o desenvolvimento econdmico. Essa
relevancia vem sendo reconhecida na interacdo entre conhecimento tatico e codificado, pois a
codificacdo pode cooperar para mudancas organizacionais significativas. Além disso, o
investimento em conhecimento pode ser traduzido em aprendizado continuo para individuos
e firmas, de modo a promover a aquisicao de conhecimento tacito (BROOKS; SMITH, 2000).
Adicionalmente, cabe as empresas desenvolver estratégias para ampliar as relacGes e trocas
de conhecimento entres os seus empregados, com vistas a promover a aprendizagem interativa
(LUNDVALL, 2006).

O individuo possui papel central na teoria do conhecimento, pois € ele quem possui
capacidade de anélise, de sintese e de representacdo. Além disso, ele possui a consciéncia e,
portanto, é capaz de desempenhar atividades que envolvem a sensibilidade e o intelecto.
Percebe as diferencas nos objetos e atribui significado as coisas. Pode elaborar ideias,
conceitos, teorias, entre outras coisas. A partir da reflexdo é capaz de conhecer-se a si mesmo
e ao mundo externo. Desta forma, pode demostrar habilidades de percepc¢do, imaginacao,
memodria, fala e pensamento (CHAUI, 2000).

Com o foco no sujeito, o conhecimento tacito adquire papel central. Em uma das
principais obras de Michael Polanyi, intitulada The Tacit Dimension, e publicada em 1966, o
autor afirma que o conhecimento € algo intuitivo. Para Polanyi a ciéncia é um processo que
visa explicar o entendimento tacito intuitivo, o qual foi conduzido pela aprendizagem
subconsciente do cientista. Segundo esse mesmo autor, a origem de todo conhecimento reside
na intuicdo individual. O conhecimento depende a priori das habilidades perceptivas do
individuo (ANCORI; BURETH; COHENDET, 2000).

Polanyi (1966) esclareceu que a “dimensdo tacita” ¢ uma parte do conhecimento
humano distinto, mas complementar ao conhecimento explicito nos processos cognitivos
conscientes. Além disso, discorreu a respeito do conhecimento ser algo socialmente
construido pelo individuo, a partir de novas experiéncias pessoais que podem ser assimiladas
por intermédio do conhecimento t4cito. A experiéncia propicia adaptacdo aos novos conceitos
e funde-se com os conhecimentos ja estabelecidos (COWAN; DAVID; FORAY, 2000).
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O conhecimento humano, a partir da linguagem, adquire forma metaférica e revela
releva que cada individuo escolhe metaforas diferentes para expressar o seu conhecimento. A
percepcdo € o ponto chave para a ligagdo entre criatividade humana e mecanismos
fisiologicos. O know-how e know-what ndo estdo desvinculados, pois 0s seres humanos
adquirem conhecimento a partir de suas proprias experiéncias pessoais (POLANY, 1966).

Desde a Grécia Antiga ja havia a clivagem do conhecimento nos seguintes elementos:
I) abstrato relacionado aos “olhos da alma” e ii) fenomenos empiricos. O tltimo, definido
como conhecimento pratico estava ligado ao trabalho e a execucao de atividades de producao
de bens e itens necessarios para viver. O primeiro estabelecido como conhecimento teorico,
associado ao prazer do saber, ndo estava relacionado com a praticidade especifica, ou qualquer
transformacdo em um objeto concreto. Essa diferenca advém da separacdo de atividades de
classe da época, que levou a uma fragmenta¢do denominada “cabega € mao”, ou seja, uma
analogia entre a relacdo do saber referente ao pensamento (que estd na cabeca) e o executado
de fato (que esta na mao). O aparecimento da classe ociosa fez com que o conhecimento fosse
desmembrado da aplicacdo pratica ou satisfacdo de necessidade material especifica. Desta
forma, como essa classe estava vinculada a nogao de prestigio e status, essa pratica do “pensar
sem finalidade material imediata” foi considerada superior, pura e livre, em oposi¢do ao
trabalho pratico (considerado neste contexto historico inferior) (DE CARVALHO, 1989).

Na contemporaneidade, as caracteristicas apresentadas pelo conhecimento, sejam elas
codificadas ou tacitas, podem ser vistas como sendo um parametro determinante na
reproducdo do conhecimento. Tambem podem influenciar as circunstancias sob as quais o
conhecimento pode ser transmitido, disseminado, reproduzido e gravado (COWAN; DAVID;
FORAY, 2000).

O conhecimento necessita ser transformado dentro da organizacdo, caso contrario, sera
apenas um aglomerado de informagGes. Esse é 0 maior desafio das empresas, o de criar uma
estrutura capaz de compartilhar o conhecimento. E é nesse enfoque que se faz necessario
conhecer as dimensdes do conhecimento, para que seja possivel criar mecanismos para seu
aprimoramento, a fim de tornar o compartilhamento proficuo na geracdo de capacidades
competitivas que sejam dificeis de imitar (TOMAEL; ALCARA; DI CHIARA, 2005). Os
obstaculos enfrentados pelas firmas que tentam imitar um ativo estratégico estao relacionados
a natureza tacita e socialmente complexa do processo pelo qual foi acumulado. Neste sentido,
0s estoques de ativos estratégicos sao acumulados por trajetorias escolhidas ao longo do tempo
(DIERICKX; COOL, 1989).
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N&o se pode considerar o conhecimento como simples acumulo de informacdes
mesmo que todas as mensagens recebidas pelo cérebro possam ser compiladas em um
depositorio. O conhecimento deve ser considerado como uma estrutura, um padrdo complexo
e livre, com suas partes conectadas de varias maneiras por lacos de diferentes graus de
sinergia. A informag&o é fragmentada e transitoria, enquanto o conhecimento é estruturado,
coerente e de significado persistente. Ademais, a informacéo ¢é adquirida ao ser informada,
transmitida e/ou enunciada. Qualquer tipo de experiéncia, impressdo acidental, observacéo e
até experiéncia "interna" (que envolve sentimentos e pensamentos, por exemplo), ndo
induzida por estimulos recebidos do meio ambiente pode iniciar processos cognitivos que
levem a mudancas no conhecimento de uma pessoa. Assim, novos conhecimentos podem ser
adquiridos sem que sejam recebidas novas informacdes (ANCORI; BURETH; COHENDET,
2000).

De acordo com Polanyi (1966) O conhecimento tacito possui dois aspectos: i) o técnico
que inclui as competéncias pessoais, visualizadas pelo know-how de uma pessoa ou juncéo de
pessoas organizadas em uma firma. Por exemplo, a profissdo executada pelos individuos, a
utilizacdo de determinada tecnologia nas organizacoes, e, até mesmo, as atividades especificas
desempenhadas por grupo ou equipe de trabalho em um contexto empresarial. Desta forma, o
conhecimento conecta-se com um tipo ja enraizado em decorréncia da acdo e empenho do
individuo e sua atuacdo em determinado contexto e; ii) 0 cognitivo que se apresenta mediante
a existéncia de palpites, intuicdes, emocbes, esquemas, valores, crencas, atitudes,
competéncias e “pressentimentos”. Esses atributos estdo incorporados nos individuos e
influenciam a forma como eles agem e se comportam, constituindo o modelo através do qual
percebem a realidade, por isso, constitui-se um desafio a expressao em palavras.

O conhecimento ndo esta disponivel livremente, ou seja, ele ndo é amplamente
acessivel a todos, principalmente o conhecimento tacito que estd “presente” na mente dos
seres humanos. Portanto, é necessario ampliar a discussao a respeito de recursos que visem
proteger o conhecimento, como por exemplo, direitos: i) de propriedade intelectual sob a
forma de patentes; ii) autorais; iii) de sigilo comercial iv) do trabalho que rege o
comportamento de funcionarios (COWAN; DAVID; FORAY, 2000). Adicionalmente, quanto
maior o contetdo de conhecimento tacito de uma tecnologia, maior é a protecdo que o sistema
de propriedade intelectual pode oferecer (HASENCLEVER; TIGRE, 2013).

J& o conhecimento codificado pode ser explicitado em codigos, padrdes, regras, dentre
outros, que possuem aceitacdo e utilizagdo comum. Esse conhecimento serve como um

depositorio de armazenamento. No entanto, as informacgfes codificadas s6 podem
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desempenhar as func¢des acima citadas se as pessoas forem capazes de interpreta-las. Diante
disso, a codificacdo depende da capacidade de “leitura” dos codigos pelos seres humanos e
essa habilidade pode requerer a aquisicdo prévia de conhecimentos especializados
consideraveis (possivelmente incluindo conhecimento ndo escrito em lugar algum). Desta
forma, é interessante entender que, em geral, ndo h&4 motivos para supor que todas as pessoas
do mundo possuem o conhecimento necessario para interpretar os codigos adequadamente.
Isso significa que o que é codificado para um grupo pode ser t&cito para 0 outro e ainda um
terceiro grupo nao conseguir realizar essa distin¢cdo. Desta forma, o contexto cultural, social,
relacionados a tempo e espaco distintos sdo consideracdes relevantes acerca da defini¢ao de
conhecimento codificado (COWAN; DAVID; FORAY, 2000).

Para ser tratado como um bem econdmico, o conhecimento deve ser colocado de uma
forma gue permita que o mesmo circule e seja trocado. O processo de codificacdo permite que
o0 conhecimento seja tratado e reduzido a informacao, de acordo com as ferramentas e padrdes
da economia. Esta abordagem faz com que o conhecimento se torne um objeto com
caracteristicas discerniveis e mensuraveis (ANCORI; BURETH; COHENDET, 2000).

A codificacdo é um processo que tipicamente envolve a criagdo de modelos, uma vez
que a “modelagem” ¢é um pré-requisito para transformar esse conhecimento em
informacdo. Isso significa que esta pratica ndo pode ser considerada como uma simples
operacdo de transferéncia ou traducdo. Sempre ha um aspecto da criacdo. A codificacdo
geralmente implica transformacdes na forma como o conhecimento € organizado. Assim,
porque envolve a criacdo, a codificagdo € um processo irreversivel, uma vez que o
conhecimento se transforma em informacéo, ndo é possivel retornar ao estado tacito original
(COWAN; FORAY, 1997).

O processo pelo qual o conhecimento e a informagdo evoluem e se propagam pela
economia envolve, necessariamente, a mudanca de sua natureza nas formas tacitas e
codificadas. Um conhecimento inicial normalmente aparece como tacito, como por exemplo,
no caso de uma pessoa ter uma ideia sobre um problema a ser resolvido. No entanto, muitas
vezes, a medida que o conhecimento “envelhece” ele passa por um processo e assume uma
forma mais codificada. Quanto mais explorado e utilizado, maior a possibilidade de ser
entendido e a tendéncia é permanecer menos idiossincratico para uma pessoa Ou poucas
pessoas a medida que é transformado de forma sistematica e “comunicado” com menor custo
(COWAN; FORAY, 1997). De acordo com Davenport e Prusak (1998) hd uma relevante
diferenca entre conhecimento e informagdo. Uma breve diferenciacao entre dados, informacao

e conhecimento pode ser ilustrada pelo quadro 1.
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Quadro 1: Dados, informacdo e conhecimento

CARACTERISTICAS/ DADOS INFORMAQAO CONHECIMENTO
TIPO
Simples Dados dotados de Informacé&o valiosa
Significado observacdes sobre relevancia e da mente humana que
0 estado do mundo propdsito inclui reflexdo e
sintese
Facilmente De dificil
Emisséo estruturado e Requer unidade de estruturacédo
obtido por anélise
maquinas
Frequentemente Existe consenso De dificil captura em
Caracteristicas quantificado em relacdo ao maquinas
significado
Facilmente Existe Freguentemente

Transferibilidade

transferivel

necessariamente a

tacito e de dificil

transferéncia

mediacdo humana

Fonte: adaptado de DAVENPORT E PRUSAK, 1998.

Ha o argumento de que o processo de codificacdo do conhecimento nao se difere da
informacdo. Contudo, perspectiva mais realista é sustentada pelo argumento de que a
economia do conhecimento se difere da economia da informacdo, no sentido de que o
conhecimento j& ndo é mais assimilado como apenas o acumulo de informacGes em um
depositorio. Esse pressuposto requer um processo de transformacdo, por um lado, das
capacidades cognitivas dos agentes e do contexto organizacional em que estdo interagindo e,
por outro lado, dos diferentes tipos de conhecimento necessarios para processar 0
conhecimento (ANCORI; BURETH; COHENDET, 2000).

Nesta logica o conhecimento assume centralidade na economia e possui maiores
desafios no seu gerenciamento. A informacdo transforma-se em conhecimento quando
alguém, dentro de um contexto, Ihe confere um significado e uma interpretacédo, ou seja, ha
reflex&o e repasse de sabedoria (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

A informacéo é o fluxo de mensagens e o conhecimento é criado a partir desse fluxo.
No entanto, o conhecimento € ancorado nas crengas e no compromisso de quem o detém. Este
entendimento enfatiza que o conhecimento é, essencialmente, relacionado com a acao
humana. Além disso, tanto a informacao quanto o conhecimento sao especificos do contexto
e das relacGes entre os individuos e sdo criados dinamicamente na interacdo social
(NONAKA; TAKEUCHI; UMEMOTO 1996).
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Vale lembrar que a visdo tradicional considera o conhecimento como um processo
linear na obtencdo de informacdo. Esse processo levanta a questdo da eficiéncia no
processamento de informacdes. Quanto mais eficientes o processo de tratamento de dados e
informacgbes, mais estas podem circular e mais eficiente é a formacdo e o acumulo de
conhecimentos. Esse processo supde que o conhecimento resultard da codificacdo e
classificacdo das informacOes, desta forma, a qualidade e precisdo da formacdo do
conhecimento dependem diretamente das caracteristicas e tratamento da informagdo. Na
maioria das vezes, 0 uso econdmico do conceito de conhecimento baseia-se nesse paradigma.
No entanto, estudiosos argumentam que essa visao € muito simplista e exige uma mudanca de
paradigma (ANCORI; BURETH; COHENDET, 2000).

Ao considerar a existéncia de um modelo interativo de representacao de conhecimento
e informacdo, devem ser levados em consideracdo alguns aspectos: i) o conhecimento e as
representacGes que resultam de uma estruturacdo especifica de dados e mensagens, que
dependem da "visdo do mundo" do individuo. A necessidade de distinguir conhecimento e
representacGes vem da necessidade de diferenciar a memaria de curto prazo e de longo prazo;
i) a "visdo do mundo" do sujeito corresponde a sua sabedoria, que inclui suas crengas,
julgamentos e valores. Estas sdo meta-categorias que determinam a natureza das regras e a
direcdo dos processos de aprendizagem a serem seguidos pelo agente (ANCORI; BURETH,;
COHENDET, 2000).

Estudiosos da sociologia, que investigam o conhecimento cientifico e tecnoldgico,
corroboram a tese de que a difusdo do conhecimento ndo pode ser reduzida a mera transmissao
de informacdes (COWAN; DAVID; FORAY, 2000). O conhecimento codificado representa
uma base tangivel do aumento das formas de producdo de conhecimento e pode ser associado
como uma caracteristica chave do desenvolvimento das economias. Isso contribuiu para a
legitimagdo de um método pelo qual a andlise do conhecimento é restrita a sua forma
codificada. A economia tem, portanto, tradicionalmente tendéncia a considerar dificil a
distincdo, significativa, entre informacdo e conhecimento (ANCORI; BURETH;
COHENDET, 2000).

O processo de codificacdo ndo fornece todo o conhecimento necessério para realizar a
acdo, ou seja, sempre havera algum conhecimento tacito envolvido para concretizar uma acgao.
E por isso que a codificacdo ndo pode ser considerada uma simples transferéncia de
conhecimento do dominio tacito para o codificado. Constitui-se na construcdo de novos

conjuntos de conhecimentos. Em outras palavras, a codificacdo nunca estd completa e
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algumas formas de conhecimento tacito sempre continuardo a desempenhar um papel
importante (COWAN; FORAY, 1997).

A empresa deve desenvolver, conjuntamente, novas tecnologias e estruturas
organizacionais que reproduzirdo conhecimentos antigos e criardo novos. Em todos 0s casos,
aonde sdo necessarias operacOes de transferéncia, recombinacao, descri¢cdo, memorizacao e
adaptacao do conhecimento existente, seria oneroso e ineficiente manter esse conhecimento
tacito. Se existe uma grande comunidade de agentes ativos que geram conhecimento
codificado em um determinado idioma usando modelos especificos, sera Gtil aprender esse
idioma e esses modelos. Se houver apenas alguns desses agentes 0s beneficios serdo muito
menores (COWAN; FORAY, 1997).

E necessaria uma melhor compreensio dos mecanismos que operam "por tras" da
codificacdo, especialmente 0os mecanismos cognitivos e organizacionais mobilizados pelo
processo de codificacdo. De fato, se 0s economistas ndo consideram esses mecanismos (que
geralmente sdo estudados por outras disciplinas, como a psicologia), existe o risco de se
interpretar erroneamente alguns aspectos-chave da codificagédo do conhecimento. Enfatiza-se
que o conhecimento depende muito das habilidades cognitivas dos atores que o detém e que
ndo pode ser separado do processo de comunicacao através do qual ele é trocado (ANCORI;
BURETH; COHENDET, 2000).

A transformac&o que ocorre entre o conhecimento individual e coletivo adquire carater
essencial para o entendimento dos processos de conversao relacionados ao conhecimento. A
formacédo e o uso do conhecimento dependem da natureza das organizagdes e outros conjuntos
coletivos. Considerando o conhecimento como resultado de um processo social, podem ser
levantadas questfes considerdveis, em particular, a necessidade de entender como o
conhecimento pode ser transmitido do nivel da organizacao a um individuo e reciprocamente
(ANCORI; BURETH; COHENDET, 2000). Esta transmisséo requer diferentes mecanismos
de conversdo (tacito para codificado, codificado para tacito, etc.) para operar dentro de uma
determinada organizacdo e entre diferentes organizacdes. Nesta ldgica é enfatizada a relagdo
entre o individual/coletivo, que esta conectada com a dimenséo tacita/codificada (NONAKA
TAKEUCHI, 1995).

O termo conhecimento incorporado na producao pode ser utilizado para denotar o fato
de que alguns conhecimentos criados em determinadas organiza¢fes nao sao passiveis de ser
inseridos em outras empresas de forma facil. Isso se manifesta porqué as interacGes sociais
nas quais estéo inseridas sdo complexas e requerem o refinamento do relacionamento entre 0s

individuos. Diferentemente do que ocorre com o conhecimento que pode ser facilmente
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copiado, uma vez que esta explicitado em férmulas, manuais e documentos (BADARACCO,
1991).

As capacidades cognitivas dos agentes (0 sentimento de similaridade, a sensibilidade
aos sinais externos ou a imaginacdo) determinardo fortemente a forma como o conhecimento
é adquirido e acumulado e produz diferentes significados. Neste sentido, o processamento do
conhecimento é altamente especifico e pessoal. O reconhecimento dessa questdo explica o
porqué a maioria dos trabalhos sobre a formacao do conhecimento se concentra no individuo.
Além disso, como a especializacdo das atividades de producao requer um aumento das trocas
industriais, a especificidade da estrutura de conhecimento individual impde interagdes
interpessoais. Se, em determinando momento, cada individuo possui algum conhecimento
especifico e/ou especializado, € necessario “mobilizar” (socializar) todos esses elementos para
que ndo fiquem dispersos. O conhecimento, ademais, resulta de um processo de construgédo
social, relacionado a uma gama de propriedades peculiares (ANCORI; BURETH,;
COHENDET, 2000).

Nonaka, Takeuchi e Umemoto (1996) baseados no trabalho de Polany descreveram
que os seres humanos, dotados de percepcdo, sdo capazes de criar conhecimento envolvendo-
se com objetos externos, o que se chamou de “habitua¢do”. O conhecimento se transforma em
processos de aprendizagem (podendo transformar-se continuamente). Cabe ressaltar que a
forma como os individuos aprendem é moldada por conhecimentos realizados coletivamente
pela comunidade ou organizacdo na qual pertencem. Isso ocorre, pois ha relacdo ente os
processos individuais de aprendizagem e as facilidades cognitivas, proporcionadas pela
estrutura coletiva em que ocorrem. Ademais, 0s esquemas de incentivos das normas
associadas a essa estrutura dependem da socializagdo do conhecimento nas instituicGes
(ANCORI, BURETH; COHENDET, 2000). Uma das formas de conversao de conhecimento
salientada por Nonaka, Takeuchi e Umemoto (1996) € a socializacdo e sera especificada e
aprofundada no capitulo 4,

Uma vez que o conhecimento é facilmente transmitido, os continuos esforcos de
inovacdo constituem uma solucdo para o problema relativo a criacdo de vantagens
competitivas baseada no conhecimento. Esse tipo de capacidade inovadora depende do
conhecimento tacito e de como articula-lo. O conhecimento tacito pode assumir varias formas,
mas ndo pode ser totalmente repassado, pois é exclusivo de uma organizacao e, portanto, ndo
pode ser perfeitamente copiado. Os beneficios de tal conhecimento tacito surgem apenas
através de uma cultura de confianca e compartilhamento de conhecimento dentro de uma

organizacdo. Ademais, ndo € um fendmeno que existe exclusivamente em uma unica
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organizagdo, pode, entdo, estar presente em empresas, consumidores, fornecedores e
laboratdrios cientificos (COWAN; DAVID; FORAY, 2000).

Conforme abordado nessa se¢do, 0s conhecimentos téacito e/ou codificado sdo, em
grande medida, complementares, uma vez que ha limites para se codificar o conhecimento.
Ademais, cumpre destacar que a codificagdo jamais ocorre de forma completa, e o
conhecimento tacito continua desempenhando um papel relevante. Além disso, mesmo a
significativa codificagdo do conhecimento, que ocorre de forma crescente, ndo reduz,
necessariamente, a importancia do conhecimento tacito (LENHARI, 2005)

Ha ainda, debates tedricos relevantes na literatura relativa a gestdo do conhecimento.
Nota-se que a abordagem tradicional adota uma visdo de conhecimento em linha com a escola
racionalista. Essa perspectiva permite a reducdo do conhecimento a informacdo ou, mais
precisamente, possibilita que o conhecimento seja considerado apenas um estoque de
informacdes. A natureza tacita e socialmente complexa do processo no qual o estoque de
conhecimento foi acumulado traduz-se em ativo estratégico dificil de imitar.

Embora haja o reconhecimento de que o conhecimento seja valoroso para a
organizacdo, ainda ha gargalos quanto ao seu gerenciamento ativo nas organizacdes. Ha
necessidade de pesquisa e discussfes praticas de como ele pode ser gerenciado e utilizado
com maior eficiéncia na rotina diaria (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). A prdxima secao
conterd a discussao acerca do conhecimento e suas dimens@es a luz de abordagens heterodoxas

da firma.
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3. A IMPORTANCIA DO CONHECIMENTO E DE SUA GESTAO NAS
ABORDAGENS HETERODOXAS DA FIRMA

As teorias heterodoxas, de forma geral, tratam da relevancia do aprendizado e do
conhecimento, bem como dissertam a respeito do papel do individuo nesse processo. Penrose
(1959) foi pioneira ao destacar a relevancia do conhecimento para construcao de capacidades,
recursos e competéncias da firma. Nelson e Winter (1982) inserem o conceito de rotina,
Giovani Dosi (1982) faz contribui¢cGes relevantes ao tratar o paradigma tecnoldgico, Lundvall
(2006) enfatiza a relevancia da aprendizagem para gestdo de conhecimento. Em conformidade
com as teorias apresentadas, a teoria de Nonaka e Takeuchi (1997), buscam sistematizar a
gestdo de conhecimento organizacional. Apesar da importancia evidente do conhecimento na
economia e seus impactos significativos nas inovagdes, em geral, e nas transformacgdes
tecnoldgicas, em particular, os teéricos do mainstream ndo incorporam o conhecimento e a
aprendizagem como elementos centrais de sua teoria. Ja nas teorias heterodoxas, o
conhecimento € considerado a base para a existéncia de diferenciagdes intrafirma.
Adicionalmente reconhecem o conhecimento em suas dimensfes: tacita e explicita como
essenciais para geragédo de diferenciais competitivos e inovactes no ambito das empresas.

Neste sentido, a inovacgdo é uma atividade permeada de conhecimento. De acordo com
Davepont e Prusak (1998 p. 6),

O conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura
para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacdes. Ele tem
origeme é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organi zagdes, ele costuma estar
embutido ndo s6 emdocumentos ou repositérios, mas tambémem rotinas, processos
praticas e normas organizacionais.

O trabalho de Penrose (1959) representa um marco relacionado aos estudos do
conhecimento e sua relagdo com o crescimento da firma. A autora entende a firma como
repositdrio de recursos tanto intangiveis quanto fisicos, denominado como cole¢do de recursos
produtivos que abarca elementos tangiveis, como unidades fabris, equipamentos, terra e
recursos naturais, matérias-primas, produtos semiacabados e recursos humanos disponiveis
numa firma (POPADIUK; RICCIARDI, 2011).

Essa teoria explica como os processos de criacdo, manutencdo e renovagdo da
vantagem competitiva provém dos recursos internos na firma. Os recursos sdo a combinacao

de competéncias, capacidades (“‘capabilities”) e habilidades (“skills”) que determinam a base
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do conhecimento produtivo e organizacional. Por isso, constituem-se como vantagem
competitiva capaz de gerar heterogeneidade e retorno (lucratividade) (KRETZER, 2002).

Penrose (1959) foi pioneira em compreender a firma com base em suas capacidades
(organizational capabilities) e aborda-lo como organizacdo colecionadora de recursos e
administrativa. Desta forma, os recursos sdo fatores que impulsionam a firma, mas sdo
limitados por sua capacidade de adquirir conhecimentos constantemente (FEIJO; VALENTE,
2004). Neste sentido, a estratégia competitiva tem como objetivo obter vantagem competitiva
sustentavel e ampliar o desempenho do negocio. Para que isso ocorra é imprescindivel que a
organizacdo utilize os recursos, de modo a alinha-los com a sua estratégia empresarial
(PENROSE, 1959).

Os recursos geram servicos produtivos e a experiéncia da firma pode transforma-los.
Desta forma, pode-se afirmar que as firmas penrosianas sdo heterogéneas, pois a base de
conhecimento utilizada no processo de transformacao se difere entre empresas distintas. O
que ocorre é que ao gerir 0s recursos, sdo encontrados problemas de coordenacdo pela
dificuldade gerencial. Esses desafios advém da dificuldade de organiza¢do dos recursos, de
modo a utilizar todo o potencial para a producéo de servigos. Entende-se, a partir da nog¢ao
da firma penrosiana, a necessidade de uma base de conhecimento que transforme recursos em
servicos. No entanto, nessa transformacdo, existira o obstaculo da capacidade gerencial em
sua aplicacdo (ANDRADE, 2014).

Adicionalmente, autora aponta que um dos recursos mais relevantes da organizacao é
a mao de obra, que por definigdo ndo é rara, pois esta disponivel no mercado. No entanto, 0s
individuos, por serem dotados de habilidades, conhecimento e valores, tornam-se “recursos”
especificos da firma. Nesse contexto, 0 conhecimento adquire caracteristica idiossincrética,
pois se altera com a trajetdria e a experiéncia de cada empresa, bem como influencia as
diferenciacGes das empresas, principalmente no que diz respeito a sua habilidade inovativa
(KRETZER, 2002).

No que diz respeito aos recursos, capacidades e competéncias, verificam-se limites
estruturais da firma, associados a existéncia de competéncias individuais ou coletivas.
Adicionalmente, os conceitos de competéncias e capacidades sdo distintos. E preciso
compreender a passagem de competéncia para capacidades. As competéncias organizacionais
coordenam as capacidades da empresa de produzir e integrar diferentes tecnologias, bem como
de gerar novos negocios (PRAHALAD; HAMEL 1995). Além disso as competéncias
possibilitam a integracdo das capacidades e recursos da organizagédo, no sentido da obtencao

de novos produtos e/ou novos mercados (JAVIDAN, 1998). As capacidades dinamicas podem
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criar, adaptar e comercializar algo novo, com vistas a manter o fluxo continuo de inovacgéo
(TEECE, 2007).

Ademais, entende-se que a firma pode possuir certas competéncias que, desarticuladas
entre si, ndo resultam na capacidade de oferecer um certo servico. Por exemplo, para lancar
um produto diferenciado e oferecer (a0 consumidor) certos servigos atrelados ao bem
comercializado, a firma tem de combinar competéncias de projetar, desenhar a estética,
executar a producdo, distribuir e promover o produto. O conjunto destas competéncias Ihe
confere uma capacidade de marketing em produtos diferenciados. Nesse sentido, o conceito
de capacidades dindmicas pode ser entendido como a capacidade da organizacao de adaptar,
de forma continua, suas competéncias de acordo com as exigéncias do ambiente (TEECE
2007).

Infere-se que as competéncias organizacionais e capacidades dindmicas podem
influenciar, de forma distinta, o processo estratégico das empresas. Esse entendimento esta
presente nos trabalhos de Penrose (2006), Nelson e Winter (1982) e Teece (1982), e possuem,
portanto, argumento convergente de que a firma € o depositario de conhecimentos ou
habilidades especificas - tanto técnicas quanto organizacionais (SERRANO; MAYBUK,
2009).

Por isso, o limite do crescimento da firma esta relacionado aos recursos internos e isso
inclui a capacidade e o conhecimento para 0 uso desses recursos. Dito isso, pode-se afirmar
que o crescimento sustentado (que confira rentabilidade para firma) deve ser ampliado ou
limitado conforme a gestdo. Neste aspecto, umas das premissas centrais € a sinergia entre o
trabalho em equipe, a experiéncia e o conhecimento dos participantes (PENROSE 2006).
Neste sentido, a autora, ao dar relevancia as equipes de trabalho (teamwork) destaca a
importancia do conhecimento tacito, da confianca e das redes de compartilhamento de
conhecimento (PENROSE 1959).

Penrose (1959) enfatiza que os recursos com 0s quais uma firma trabalha possui
influéncia da experiéncia e do nivel conhecimento do seu pessoal. A autora mostra que estes
fatores amplamente determinam a resposta da firma as mudancas no mundo externo.

Nesta Gtica, a firma é capaz de selecionar uma estratégia de busca continua de retorno
mediante os recursos de que dispde. E fundamental a habilidade de avaliar os seus recursos
(como pontos fortes e fracos) para a criagdo de vantagens competitivas. Essa criagdo se
manifesta com o desenvolvimento de estratégias para explorar os ativos especificos existentes
(KRETZER, 2002).
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Neste sentido, a teoria da firma apresenta a firma como uma entidade como capazes
de aprender com a producdo de produtos e servicos, e também de conhecimento. Ademais,
destaca-se a cultura organizacional, definida como conjunto de crencas compartilhadas e
reforcadas em acBes que se constitui na base do trabalho em equipe (FEIJO; VALENTE,
2004). As delimitacdes das firmas ndo sdo determinadas apenas pelas condi¢des externas,
trajetérias e atributos Unicos que possuem (como por exemplo, a sua localizacdo ou a
propriedade de uma tecnologia), mas, essencialmente, pelas condi¢des implicitas vinculadas
aos recursos com os quais trabalham. Destaca-se o individuo e suas condicdes de aprendizado
(KRETZER, 2002).

Penrose (1959, p. 75) apud Kretzer, 2002, p. 50 define o valor dos recursos pelo seu

carater Unico em que,

N&o apenas cada recurso € unico, mas muito dos seus servicos sdo Unicos no sentido
que 0 mesmo servico ndo é repetivel. Uma ideia produzida, uma tomada de decis&o,
uma importante injustica cometida contra o empregado, cada qual é uma operacéo
de valor Gnico na organizacdo da producdo - servicos desempenhados que ndo
podem ser repetidos.

O conhecimento dos individuos adquire papel crucial na teoria baseada em recursos,
por isso necessita ser explorado e compartilhado. Além disso, apresenta-se como recurso
especifico, associado a atividade inovativa, que € central na determinacdo da posicao
competitiva da firma (KRETZER, 2002).

Nos trabalhos de autores neoschumpeterianos, inspirados em Schumpeter, sdo
detectados aspectos relevantes para o debate. Cabe ressaltar que nesse arcabouco teorico
denominado evolucionario esta presente a crenca de que os individuos possuem racionalidade
limitada, no sentido cunhado por Simon em 1950. Difere-se, portanto, da racionalidade
substantiva dos neoclassicos, na medida em que os individuos estdo suscetiveis a cometer
erros e omissbes, bem como a apresentar comportamento satisfatério e ndo O6timo
(STEINGRABER; FERNANDES, 2013).

A economia evolucionaria indica que os sistemas econdmicos sdo 0s cenarios onde as
empresas concorrentes buscam diferenciais competitivos, em ambiente de mudancas e
evolucdo, bem como sdo impulsionadas pela inovacdo continua. Os seres humanos sdo
fundamentais nesse processo, pois podem agir, deliberadamente, no processo de inovagéo, ao
pensar em novas solugdes, realizar pesquisas e apresentar novas ideias. O conhecimento
organizacional, portanto, é levado em consideragdo (NELSON, 2011).

De acordo com Nelson e Winter (1982), os modelos de maximizacdo de escolha ndo

abordam a questdo da racionalidade limitada. Além disso, esclarece que, somente de forma
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metaférica um modelo de informacéo ilimitada pode ser considerado um modelo de deciséo.
Desta forma, tal modelagem € inadequada por ndo explicar (ou predizer) como o individuo se
comportara efetivamente.

Nesta ldgica, segundo Nelson (2002), tais modelos ndo conferem centralidade a
premissa comportamental que influencia a a¢cdo humana. Sobretudo, incorrem em erros ao
pressupor a “maximiza¢do” como uma caracteristica humana. Em contraponto a vertente
explicitada, o autor afirma que parcela consideravel do comportamento humano é vista como
induzida, de forma relativamente automatica, pelo contexto. Habitos, rotinas, costumes,
desempenham um papel importante na teoria econémica evolutiva. Alguns desses podem
envolver padrdes de comportamentos sofisticados, que exigem esforcos cognitivos
considerdveis e tempo de aprendizado, mas uma vez aprendidos, tornam-se,
significativamente, automaticos.

O conjunto de habilidades necessarias para desenvolver competéncias da firma é
chamado de rotinas. Essa padronizacdo de comportamentos possibilita o0 bom andamento da
firma e ordena as decisdes por relevancia. Ademais define o conjunto de habilidades que
precisam ser desenvolvidas ou aprimoradas. E plausivel sustentar o argumento de que o
conhecimento seja a memoria da organizagdo, a qual reside na rotinizacdo de atividades de
uma organizacgao. A rotina contém o estoque de conhecimento especifico da empresa. A firma
incorpora a rotina, na medida em que a utiliza constantemente, tal como os individuos
internalizam suas habilidades empregando-as. Além disso, a “memoria” da firma vai além dos
seus registros formais (NELSON; WINTER, 1982). Nelson e Winter (1982) baseiam-se no
conceito de rotinas e as qualificam cada firma, na medida em que compreendem a firma como
origem e destino de conhecimentos (POPADIUK; RICCIARDI, 2011).

A firma pode ser considerada um repositdrio de conhecimento produtivo especifico e
possui faixas especificas e envolve idiossincrasias. 1sso faz com que as empresas se distingam,
mesmo que atuem em linhas de negocio parecidas com atividades semelhantes (NELSON;
WINTER, 1982).

Em complemento, as rotinas, para essa teoria, sdo definidas como os “genes”, de forma
analoga a biologia, e se caracterizam por ter atributos persistentes e capazes de determinar 0s
comportamentos possiveis das firmas, mais isso ndo ocorre em totalidade, pois o
comportamento concreto, passivel de ser verificado, também ird depender do ambiente no
qual a firma estd imersa. Além disso, as rotinas sdo hereditarias, no sentindo de serem

repassadas de geracdo em geragdo e sdo selecionaveis, na medida em que umas podem sair-



32

se melhor, comparativamente, a outras e as que se destacarem irdo aumentar sua participacao
no ramo de atividade em que pertence (NELSON; WINTER, 1982).

Adicionalmente, a firma, como um todo, é permeada de conhecimento, e este ndo pode
ser reduzido a um Unico individuo, mas deve ser analisada no agregado de competéncias e
habilidades dos individuos que a compde. Esse conhecimento sera refletido na “forma de fazer
as coisas” da firma e a acumulacdo do conhecimento tecnoldgico, por exemplo, ndo ¢ um
processo que pode ser facilmente codificado (MARINS, 2007). Todas as organizagdes
aprendem.

A aprendizagem organizacional pode ser pensada como uma metafora que deriva da
compreensdo da aprendizagem individual, ou seja, as organizagdes aprendem por intermédio
de seus membros individuais.

Constata-se que aquilo que estd “por trds” das rotinas sdo as habilidades dos
individuos. De acordo com Nelson e Winter (1982), as habilidades permitem aos individuos
cumprir as tarefas. O modus operandi de uma organizacdo condiz com 0 seu conjunto de
habilidades, o que permite que as firmas tenham caracteristicas proprias dependendo, desta
forma, das habilidades individuais.

A rotina demonstra o “modo como as coisas sdo feitas” de forma coletiva. Para ser
posta em pratica ndo precisa, necessariamente, de reflexdo, de modo que podem ser aplicadas:
sem deliberacéo, atencdo explicita ou consciéncia (NELSON; WINTER, 2002). Destarte, as
firmas na dtica neoschumpeteriana séo modeladas e contém capacidades e regras de decisdo,
que se modificam ao longo do tempo com esforcos deliberados para superagédo de problemas
e eventos aleatdrios. Em analogia com a selecdo natural da biologia, 0 mercado determina
(seleciona) quais firmas seréo lucrativas e, por conseguinte, que irdo “sobreviver” (NELSON;
WINTER, 1982).

Adicionalmente, Giovani Dosi (1982), ao desenvolver o conceito de "paradigma
tecnologico”, desempenhou um papel importante na teorizacdo do avanco tecnoldgico. O
autor associou esse conceito as “rotas” de aprendizado propiciado pelo conhecimento, ja que
um paradigma tecnologico pode ser definido como um conjunto de ferramentas de
compreensdo, compartilhadas no aspecto técnico para a solucdo de problemas de uma area.
No entanto, salienta-se a importancia do conhecimento acumulado na organizacdo, o qual
depende de cada individuo ou equipe no processo, que, por seu turno, concretiza o paradigma
com suas crencgas, compreensoes e experiéncias exclusivas.

A trajetéria tecnoldgica constitui-se de um processo em que a aprendizagem €

imprescindivel. Este processo constitui-se de trés elementos, a saber: i) a oportunidade
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(possibilidade de um paradigma seguir certa trajetdria); ii) a apropriabilidade (capacidade do
individuo inovador se apropriar dos conhecimentos contidos no paradigma); e iii) a
cumulatividade (nogdo de que o progresso técnico possui natureza cumulativa) (CIMOLI;
DOSI, 1992).

O regime tecnolégico é uma combinacdo de propriedades fundamentais das
tecnologias: condi¢bes de oportunidade, apropriabilidade e cumulatividade conforme ja
definidos e da base de conhecimento existente. A base de conhecimento, por fim, refere-se as
propriedades do conhecimento sobre as quais as atividades inovativas sdo baseadas. Existem
duas caracteristicas principais, a saber: a natureza do conhecimento (geral versus especifico,
tacito versus codificado, etc.) e os médios de transmissdo do conhecimento, que podem ser
sensiveis a distancias geograficas (MALERBA; ORSENIGO, 1997).

As diferenciacdes das firmas, referentes as suas caracteristicas, comportamentos e
desempenhos remete a nogdo de capacidades e competéncias. Estas, por seu turno, sdo
caracteristicas distintivas no contexto social e organizacional. Representa como os individuos
na organiza¢ao armazenam conhecimento em seus procedimentos, normas e regras, ou seja,
como aprendem. Os individuos pertencentes a organizacdo acumulam conhecimento ao longo
do tempo, aprendendo na interagdo com o0s outros membros. Ademais, se diferem por
apresentar diferentes capacidades de representacao relacionadas ao meio que vivem e também
possuem capacidades cognitivas dispares. Por isso, € necessario que a organizagcdo possua
formas de gerenciar o conhecimento que garanta convergéncia com 0s processos de
aprendizagem e desenvolvimento das competéncias (DOSI; MARENGO, 1994).

A visdo das capacidades dindmicas pode ser considerada como a base para a teoria da
firma, e quando incorporada na teoria evolutiva da mudanca econdmica, instrui, porque as
firmas se diferem e como isso importa (NELSON, 1991).

Lundvall (2006) afirma que aléem da competéncia individual, hd competéncia inerente
as rotinas da organizacdo e métodos de resolucédo de problemas. Além disso, o autor, a fim
de compreender a gestdo de conhecimento, esquematiza os quatro diferentes tipos de
conhecimento, a saber:

Quadro 2: Tipos de conhecimento

(continua)

Tipo de Conhecimento Descricao

know what (saber o que) refere - se ao conhecimento sobre fatos, por
exemplo, quantas pessoas vivem em Nova
York, quais sdo os ingredientes das
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(concluséo)
panquecas, entre outros. Esse conhecimento
aproxima-se do conceito de informacéo.
know why (sabe porqué) refere -se ao conhecimento cientifico
presente em principios e leis do movimento
na natureza, na mente do ser humano e na
sociedade. Este tipo de conhecimento €
importante  para 0  desenvolvimento
tecnoldgico. Contém quadros interpretativos
baseados na experiéncia e intuicao.
know how (saber como) refere-se as habilidades, ou seja, a
capacidade de fazer algo, por exemplo,
COMO operar uma maquina.
know who (saber quem) torna-se importante na medida em que a
divisio do trabalho se torna mais
complexa. Refere-se a uma mistura de
diferentes tipos de habilidades, incluindo
habilidades sociais. Remete a compreensédo
de quais informacg6es sdo necessarias e para
que devem ser usadas. Adicionalmente,
incorpora a relevancia das relagGes sociais
com especialistas para que o conhecimento
seja compartilhnado e utilizado de forma
eficiente.

Fonte: elaborado com base em LUNDVALL, 2006.

Normalmente, know-what e o know why sdo mais faceis de ser codificado que know-
how e know-who.

Nonaka e Takeuchi (1995) defendem que € necessaria a transformacéo, comunicagéo
e repasse do conhecimento tacito dos empregados de uma empresa. Essas relagdes permitem
o0 aprendizado coletivo (processos de transmissdo de conhecimento iniciado pelos individuos
que véo transbordar para a firma). Defendem a interacdo das formas explicita e tacita de
conhecimento em sua teoria de criagdo de conhecimento organizacional.

Como o modelo teorico de Nonaka e Takeuchi (1995) serd amplamente discutido e
aplicado, cabe apresentar sua consonancia com as abordagens tedricas mencionadas. Penrose
(1959) e Nonaka (1995) compartilham da visdo de que as organizacGes devem estar focadas
na compreensao do modo como o conhecimento € criado e utilizado, pois, assim, seria possivel
utilizar melhor os recursos internos e desenvolver produtos e servicos diferenciados. Ademais,
a gestdo estratégica do conhecimento é vista como um processo efetivo para apoiar a vantagem
competitiva (CECEZ-KECMANOVIC, 2005; WONG; WICKHAM; HALL, 2013).

Adicionalmente, Penrose (1959) e Nonaka (1994) possuem a perspectiva de que o
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conhecimento € algo criado diretamente pelos individuos a partir de novas ideias que
conduzem ao aprendizado e a inovacdo. A firma é um arranjo em que o conhecimento é
depositado e utilizado pelos individuos (ASSUDANI, 2005).

O processo de criagdo de conhecimento, fomentado ao trazer novos recursos
humanos para empresa, a partir da reorganizacao desses recursos, foi um aspecto ressaltado
por Penrose (1959). A autora salienta acerca da renovacao e integracdo de recursos gerenciais
como ferramenta para desencadear o processo de crescimento da firma. Esta mesma autora
descreve a firma como ambiente suscetivel a mudancas, dado o descompasso inicial na equipe
gerencial. Nonaka (1995) e Penrose (1959) partilham da visdo que o processo de crescimento
da firma € um processo dinamico que envolve a inovacdo de modo a corresponder ao
desenvolvimento da base de recursos da empresa (TURVANI, 2001).

Enquanto autores neoschumpeterianos avaliam a gestdo de conhecimento em um
contexto econdémico mais amplo, Nonaka e Takeuchi o fazem em um contexto intrafirma.
Com poucas excecdes (por exemplo, Nelson e Winter, 1982; Nonaka e Takeuchi, 1995),
outros autores propuseram uma teorizacdo que adota uma perspectiva positivista do
conhecimento, a qual leva pouco em conta os milénios de debate sobre a natureza
problemética do conhecimento humano (SPENDER, 1996).

Nonaka e Takeuchi (1995) enfatizam a forma como a criatividade individual contribui
para o crescimento do conhecimento coletivo, enquanto Nelson e Winter (1982) se
concentram nos processos de aprendizagem da firma, ou seja, a empresa aprende e passa esse
aprendizado para os seus empregados que os internaliza, muitas vezes de forma néao
intencional. (SPENDER, 1996). Nonaka e Takeuchi (1995) em convergéncia com o trabalho
de Lundvall e Borras (1998) apontam que 0 processo de geracdo e exploracdo de
conhecimento requer uma interacdo dinamica e uma transformacdo de formas de
conhecimento tacito e codificado, bem como exigem uma forte interacdo de pessoas dentro
das firmas. Assim, o processo de cria¢do de conhecimento torna-se cada vez mais inserido em
varias formas de redes (nos niveis regional, nacional e internacional) (ASHEIM, 2007).

Ludvall (2006) e Foray (2007) refinam a definicdo de conhecimento ao diferenciar
conhecimento técito e codificado. Em sincronia com esse pensamento, Nonaka (1995) teoriza
que a transferéncia entre conhecimento tacito e codificado € um processo que ocorre
continuamente em espirais: 0 conhecimento tacito torna-se codificado quando séo feitas
tentativas de comunicé-lo; o conhecimento recém-codificado é interpretado e processado pelo
receptor, e se torna parte da base de conhecimento técito desse individuo. Verifica-se um

movimento continuo e constante do conhecimento a medida que ele é comunicado e
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interpretado pelos novos individuos. Dosi (1982) ja havia mencionado que no campo
econdmico deve haver estruturas para a valorizagdo do conhecimento. Adicionalmente, afirma
que as trocas comerciais entre os individuos sdo feitas mediante o conhecimento que cada um
possui (CEFOLA, 2009).

Independente da abordagem macro ou micro da economia de conhecimento os autores
mencionados entendem como essencial promover a partilna de conhecimentos através da
criacdo de acesso a conhecimento e estratégias de contextos organizacionais e relagdes entre
os funcionarios que promovem a aprendizagem interativa.

Os autores mencionados também explicitam a relevancia da dimensdo tacita do

conhecimento. De acordo com Penrose (1959, p.123), apud Silva e Ferreira (2009),

A concepcao da firma adianta uma série de atributos que sao destacados na literatura
sobre gestdo. Pode-se mencionar em primeiro lugar, a necessidade de se pensar que
a firma pressupde o trabalho em equipe, que demanda tempo para ser constituido e
para ser progressivamente incrementado. Em segundo lugar, o crescimento da firma
estd associado a acumulacao de conhecimento emseu interior, e esta sob o controle
de suas equipes. Sendo assim, o terceiro elemento esta relacionado ao conhecimento
tacito dos membros da equipe e ao aprendizado organizacional. O conhecimento
nascido da experiéncia € central para que a geréncia desenvolva qualificacbes e
conhecimento técnico que ndo sao facilmente codificados.

Além disso, de acordo com a autora, 0s servicos gerenciais poderdo restringir o
potencial da empresa associado ao desenvolvimento de projetos inovadores. Esses limites
podem ser superados se novos servigos gerenciais puderem ser desenvolvidos no trabalho em
equipe. Neste sentido, um novo fluxo de diretivas organizacionais podera reformular a
organizacdo. O conhecimento pessoal codificado e tacito se combinard de maneira Unica e
idiossincratica, criando a “novidade”. As diretrizes organizacionais podem ajudar na difusao
do conhecimento gerado no trabalho em equipe, assim como contribuir com a evolucédo dos
modelos cognitivos existentes. Nesse contexto, a aprendizagem ocorrera e a utilizacdo dos
recursos internos sera reformulada, criando as condigdes para a renovagdo do conhecimento
da empresa (TURVANI, 2001).

Nelson e Winter (1982) afirmam que a organizagao fornece o contexto em que 0 corpo
de conhecimento tacito e explicito é selecionado pela interacdo com a realidade econémica
externa e depois armazenado em rotinas disponiveis, em particular, para futuras geracoes de
profissionais da empresa. Além disso, chamam a atencdo para o "conhecimento técito", cuja
discussdo permeia as questdes de habilidades humanas individuais e capacidades
organizacionais. Durante a execu¢do de alguma atividade o conhecimento ¢ “recuperado”

através das rotinas.
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Dosi e Nelson (2010) afirmam que o conhecimento cientifico e o tecnolégico
compartilham, em diferentes extensdes, algum nivel de “taciticidade”. Ademais, a
cumulatividade, atributo do paradigma tecnoldgico, incorpora o conhecimento explicito e
tacito. O dltimo é adquirido mediante a especificidade do trabalho desenvolvido e é propiciado
pela experiéncia profissional. A sua apropriacdo é dificil, pois ha dificuldade na sua
transformagao em um “produto” comercializavel no mercado (CIMOLI; DOSI, 1992).

Em uma economia de aprendizagem a construcao de competéncias e a criagdo de novas
formas de conhecimento tacito sdo cruciais para o desempenho econdmico. Neste sentido, é
necessario dar énfase a promocao do compartilhamento do conhecimento, por intermédio da
criacdo de acessos a conhecimentos codificados e explicitos, com processos organizacionais
que promovam a aprendizagem interativa. Adicionalmente, as competéncias presentes nos
individuos e no seu agregado, chamado como rotina, pode ser tacita e possui desafios para ser
transformada em informagdo (LUNDALL 2006).

Como reflexo de uma gestdo de conhecimento ativa a empresa pode ampliar a sua
capacidade de gerar inovagdes. A acumulagdo de conhecimentos produtivos pela empresa e a
sua capacidade de ampliar esses conhecimentos pode repercutir em inovacdes, se 0
aprendizado tecnoldgico e organizacional for articulado e integrado ao longo do tempo. As
inovacOes sdo, entdo, em grande medida, resultado dos processos de aprendizado, que
envolvem os seguintes aspectos: i) incerteza quanto aos resultados dos esforcos empreendidos
para o aprendizado; ii) existéncia de conhecimentos tacitos, relacionados a acumulacao de
experiéncias e capacitagdes dificeis de serem codificadas e; iii) capacitagdes especificas
necessarias para gerar novos produtos e processos (PONDE, 2013).

Nesse sentido, os esforgos em gestdo de conhecimento podem estar orientados para a
inovacdo. Para Nonaka e Takeuchi (2004) a gestdo e criagdo do conhecimento precisam ser
realizadas de forma completa nas empresas, pois, assim, podem se revelar fontes de inovacao
continua. A inovacdo esta conectada, direta ou indiretamente, com a geracdo de novos
conhecimentos ou a expansao dos conhecimentos ja existentes. Observa-se, no ambito da
inovacdo, o processo de compartilhamento de conhecimento, o qual constitui um fator que
auxilia a sua constante criacdo (DOROW, ET AL, 2013). A geracéo e o compartilhamento do
conhecimento sao essenciais para promover e sustentar o processo de inovacao (TSAI; CHEN,;
CHIEN, 2012).

Numa pespectiva complementar, deve-se ressaltar que a gestdo de conhecimento,
quando ativa e coerente, pode gerar diversos efeitos benéficos para a empresa que ndo irdo,

necessariamente, se transformar em inovacao tangivel. Esses efeitos, estdo relacionados com
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as multiplas dimensBes que envolvem a gestdo do conhecimento e emergem como resultado
da dindmica organizacional. Podem ser destacadas, mudancas nos processos internos da
empresa, alteracdo da utilizacdo da tecnologias e na capacidade de absor¢do do conhecimento
externo, dentre outros. Estes fatores sdo discutidos na sequéncia.

Os objetivos da gestdo do conhecimento podem englobar os seguintes elementos: a
geracdo de novos conhecimentos; o acesso a conhecimentos valiosos advindos de fontes
exernas; a incorporacdo de conhecimento em processos, produtos e/ou servigos; a
representacdo do conhecimento em documentos, bancos de dados e softwares; a facilitacdo da
ampliacdo do conhecimento a partir da cultura organizacional e promog¢do de incentivos;
transferéncia de conhecimento para os diversos setores da organizacdo; medicdo do valor dos
ativos do conhecimento e/ou o impacto da gestdo de conhecimento (WIIG, 1997).

Vale ressaltar que para além da relevancia tecnoldgica, atencdo deve ser dada os
“fatores” humanos. O gerenciamento de conhecimento deve contemplar o fato de que as
pessoas conduzem ou utilizam-se da tecnologia para resolucdo de problemas e esse ponto
precisa ser explorado (RUGGLES, 1998). Esse fato retoma a diferenga entre o conhecimento
e informacdo, de modo que, para compartilha-lo, a empresa precisa se embasar em alguns
pontos, a saber: i) aprendizado ¢ um ato humano, o conhecimento ¢ um “residuo” do
pensamento; iii) 0 conhecimento é criado no momento presente e pertence a comunidades; iv)
0 conhecimento envolve a combinacdo de recursos humanos e sistemas de informacao
(MCDERMOTT, 1999).

Outra faceta relevante da gestdo de conhecimento interno é que ela pode impactar na
capacidade de absorcdo de conhecimento externo. A capacidade de absorcdo € um dos
desdobramentos das capacitacdes dinamica e representa as habilidades das empresas em
identificar, valorar informacdes e conhecimentos externos, bem como a competéncia de
absorvé-los e utiliza-los para fins econdmicos (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Zahra e
George (2002) definiram capacidade de absorcdo como um conjunto de rotinas
organizacionais e processos por meio dos quais a empresa adquire, assimila, transforma e
explora o conhecimento, com o proposito de criar valor.

A capacidade de absorcdo de conhecimento é definida, previamente, pela
aprendizagem relacionada as relagcdes externas da empresa. Essa aprendizagem é impactada
pelo processo de acumulagdo do conhecimento (LIU, 2012). A capacidade de absorcdo se
diferencia em cada empresa tal como os beneficios gerados por ela (WANG; HAN, 2011). A

base de conhecimento interno prévio propicia maior capacidade absortiva, de modo que ela
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pode estar vinculada aos processos, produtos e pessoas da organizacdo (ESCRIBANO;
FOSFURI; TRIBO, 2009).

Neste sentido, € correto afirmar que a gestdo do conhecimento antecede a capacidade
de absorcdo, ou seja, uma gestdo de conhecimento eficaz pode impactar a capacidade de
absorcdo de conhecimento externo. O conhecimento precedente € intrinseco as atividades da
organizacdo e possibilita a identificacdo, obtencdo, assimilagcdo e transformacao da base de
conhecimento externo e pode gerar modificacdes significativas nas estruturas e nas
capacidades organizacionais (ZAHRA; GEORGE, 2002).

Por isso, é relevante que as empresas possam desenvolver e aprimorar sua capacidade
de absorcdo, com vistas a reconhecer novas informacdes, assimila-las e aplica-las com o fito
de criar novos conhecimentos e habilidades. Nesta linha de raciocinio, elementos como
combinacdo e troca sdo cruciais, 0s quais contam com a presenca do capital social. A
tecnologia, a estrutura e a cultura das empresas possibilitam uma melhor utilizacdo do capital
social (GOLD; MALHOTRA; SEGARS, 2001).

A gestdo de conhecimento permite a modificacdo dos processos de diversas areas na
empresa, tais como: finangas, recursos humanos, qualidade, tecnologia da informacéo,
engenharia, manufatura e/ou fabricacdo, marketing, vendas e servigos, entre outros. Essa
gestdo, quando bem equacionada, permite que a empresa tenha vantagem competitiva pelo
aumento da sua flexibilidade frente as mudancas a que estdo expostas no mercado em que atua
(SILVA, 2002).

Os beneficios da gestdo de conhecimento podem ser sistentizados em melhorias dos
processos da organizacdo. Os resultados desses aprimoramentos em processos podem ser
classificados nas seguintes dimensdes: i) melhoria da comunicagdo da empresa e; ii) ganhos
de eficiéncia manifestos na reducdo do tempo para resolucdo de problemas. Os beneficios
organizacionais podem ser financeiros e impactar no aumento de vendas, na reducéo de custo
e na elevacdo da produtividade. Podem também ser expressos em alteracdes no marketing,
levando a melhoria de servico e melhor atendimento das expectativas dos clientes. Além disso
podem melhorar o gerenciamento de projetos (ALAVI; LEIDER, 1999).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento organizacional é o conhecimento
compartilhado por individuos, embora transformados e amplificados. Os tipos de conversao
do conhecimento (externalizacdo, internalizagdo, socializacdo e combinagdo), que serdo
explicadas posteriormente, constituem o meio de conectar os dois modos de conhecimento

(explicito e tacito) da empresa. A teoria da empresa busca, de forma geral, explicar os
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seguintes elementos: i) como os individuos geram o conhecimento tacito e ii) como os
problemas séo resolvidos (SPENDER, 1996).
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4. O MODELO DE CONVERSAO DE CONHECIMENTO DE NONAKA E
TAKEUCHI

Os primeiros estudos sobre o tema “criacdo do conhecimento organizacional”
surgiram no final da década de 1980. Desde entdo, a visdo sobre o conhecimento tem sido
aprimorada e discutida por varios pesquisadores do tema. Um trabalho de destaque acerca do
assunto esta presente nas obras de Ikujiro Nonaka, o qual realizou publicages relativas ao
modo de gestdo organizacional nos Estados Unidos. Em 1986 publicou um renomado artigo
na Harvard Business Review intitulado The New New Product Development Game, em
coautoria de Hirotaka Takeuchi. Neste artigo foram apresentados os métodos convencionais
de desenvolvimento de produtos e a forma pelas quais eles se tornaram obsoletos. Ademais,
foi explorada de forma pioneira a tematica criagdo do conhecimento organizacional, o que
levou a proliferacdo dos estudos a esse respeito. Posteriormente, em 1991, o referido autor
publicou outro artigo, denominado The Knowledge-Creating Company. Em 1995 langou o
livro The Knowledge-Creating Company (LEONARDI; BASTOS, 2014). Ap0s esses marcos,
varios trabalhos foram publicados no decorrer dos anos.

Nonaka e Takeuchi (1997) utilizam a teoria da criagdo do conhecimento
organizacional para explicar a inovacdo. Afirmam que novos conhecimentos se originam do
ser humano. llustram essa prerrogativa a partir de exemplos, a saber: i) o insight de um
pesquisador que resulta em uma nova patente ii) a intuicdo de mercado de um gerente que
absorve conceitos para “desenhar” novo produto; iii) a inovagao expressiva nos processos de
producdo sugerida por um operario de fabrica experiente. Em cada caso apresentado, 0
conhecimento pessoal de um individuo se converteu em conhecimento organizacional
benéfico para a empresa como um todo (NONAKA, 1994).

Nesta logica, os autores afirmam que o processo de criacdo do conhecimento é
possibilitado por duas dimensbes, uma epistemoldgica e outra ontoldgica. Na dimenséo
epistemoldgica hd o conhecimento tacito e o explicito, ja na dimensdo ontoldgica o nivel de
conhecimento varia do individual para o interorganizacional, passando pelo grupo e pela

organizagdo. Conforme, pode-se visualizar na figura 1 a sequir.
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Figura 1: As dimensdes da criagdo de conhecimento

‘ Dimensdo Epistemologica

Conhecimento
Explicito

Conhecimento
Tacito

‘[ Dimensao Ontolégica

Individual Grupo Organizagio Inter-organizacio

Nivel do conhecimento

Fonte: adaptado de NONAKA, TAKEUCHI E UMEMOTO, 2008, p. 55.

O entendimento de que o conhecimento ndo € privado, mas sim social e que a obtencgao
de conhecimento, pelo individuo, somente é possivel mediante o contato com novas
experiéncias foi desenvolvida por Polanyi e apropriada por Nonaka (1994). Este autor
acrescenta fatores, tais como: a possibilidade de criacdo, a aprendizagem e o reconhecimento
do novo, os quais sdo fenbmenos que se apresentam como fundamentais para o processo de
criagcdo de conteudos que levam as inovacGes (LEONARDI; BASTOS, 2014). O
conhecimento pessoal emerge da combinacdo de informacdo, interpretacdo, reflexdo e
experiéncia em uma situagdo particular. Para criar conhecimento organizacional o
conhecimento individual (explicito e tacito) deve ser externalizado. As dimensdes do

conhecimento s&o ilustradas mediante figura 2.
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Figura 2:As dimensdes do conhecimento nas organizagdes

Representa5 %
¢ Informagdes com dados
* Registros
* Arquivos

Representa 95%

* Experiéncia

* Competéncia
* Comprometimento

Fonte: adaptado de OSKQOUEI, 2010.

O aumento da importancia do conhecimento na sociedade contemporanea depende de
uma mudanca de concepcdo em relacdo a inovacdo em grandes organizages empresariais
(seja inovacdo técnica, inovacdo de produto, inovacdo estratégica ou organizacional)
(NONAKA, 1994). Cumpre notar que o aumento de relevancia do conhecimento leva a
necessidade de aprimorar a compreensao a respeito da relagdo entre conhecimento e estratégia
de negocio. Isso pode implicar no interesse das empresas em consolidar processos de
gerenciamento de conhecimento e tecnologias, bem como leva-las a adotar a gestdo de
conhecimento como ferramenta de suas estratégias empresariais.

Cabe destacar que pesquisas em diversas areas (administracdo, psicologia, economia,
entre outras) também destacam a importancia do conhecimento para as organizacdes. Na
administracdo, o trabalho de Soo, Midgley e Devinney (2002), ilustra essa relevancia ao
destacar os seguintes pontos, a saber: i) a rede informal de conhecimento é tdo importante
quanto a rede formal como fonte de construcdo de conhecimentos para organizagdes; ii) o
know-how ndo é adquirido diretamente, mas sintetizado a partir da aquisi¢cdo de informagoes;
iii) a sintese de know-how é fortemente determinada pela capacidade de cada funcionério
absorver novos conhecimentos e pelos sistemas de incentivos nas empresas, que favorecem a
aquisicao de conhecimento; iv) o know-how contribui para o desempenho da empresa através
do nivel de criatividade na resolucdo de problemas que, ao apresentar aspecto abrangente e

consensual, é o principal fator que contribui para o nivel de novos conhecimentos criados pela
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empresa e; V) 0 novo conhecimento impacta, diretamente, na producéo inovadora da empresa,
0 que, por sua vez, influencia positivamente o desempenho financeiro.

Os autores supramencionados mostram a relevancia das capacidades dindmicas e
enfatizam que a tarefa de construir e renovar o estoque de recursos tangiveis e intangiveis da
organizagdo envolve duas importantes atividades baseadas no conhecimento: primeiro, a
aquisicdo de conhecimento e, segundo a utilizacdo deste conhecimento através de processos e
praticas organizacionais (ou seja, resolucdo e tomada de decisBes) para criar novos
conhecimentos e inovagfes. A empresa é constantemente capaz de adquirir conhecimento,
seja através de interacBes externas ou mecanismos internos (tais como relagGes/troca de
experiéncias entre funcionarios, sistemas de banco de dados, treinamento e desenvolvimento,
etc) (SOO, MIDGLEY; DEVINNEY, 2002). Neste caso, as capacidades dindmicas citadas,
evidenciam a importancia de adaptar, integrar e reconfigurar habilidades organizacionais
internas e externas, recursos e competéncias para a mudanca de ambientes (TEECE; PISANO,
1994).

A visdo baseada no conhecimento argumenta que o papel principal da empresa é a
coordenacdo do conhecimento através de mecanismos como rotinas e criacao de grupos para
resolucdo de problemas. Nesta visdo, os profissionais da organizacdo devem estar
constantemente engajados na geracdo de conhecimento. No entanto, para causar impacto no
desempenho precisam modificar as capacidades organizacionais, € isso ocorre quando atuam
efetivamente na resolucdo de problemas e na tomada de decises. A acumulacdo de
conhecimento ndo melhora automaticamente o desempenho organizacional. Dai advém a
necessidade de compreender 0s processos organizacionais através dos quais as empresas
acessam e utilizam o conhecimento possuido por seus membros. Essa questdo é convergente
com a proposta apresentada por Nonaka e Takeuchi (1995) de que o conhecimento adquirido
precisa ser “amplamente” compartilhado nas organizacdes, armazenado e utilizado para o
desenvolvimento de novas tecnologias e produtos (SOO, MIDGLEY; DEVINNEY, 2002).

Na economia, Lam (1998) discorre a respeito das dimensfes explicita-tacita e do
coletivo individual do conhecimento, que dao origem a quatro categorias de conhecimento, a
saber: i) conhecimento padronizado; (ii) conhecimento incorporado; (iii) conhecimento
codificado; e (iv) conhecimento enraizado. i) O conhecimento padronizado relaciona-se as
dimensoes individual e explicita do conhecimento. Ele depende das habilidades conceituais e
cognitivas do individuo. Ademais, é caracterizado por ser formal, abstrato e tedrico. Contudo,
é geral e passivel de transferéncia, visto que pode ser utilizado e aplicado para diversidades

de casos. E classificado como homogéneo e pode ser adquirido por treinamento e por
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intermédio de atividades de educagdo. Pode ser expresso pelo ”aprender estudando”. i) O
conhecimento incorporado esta conectado as dimensdes tacita e individual. E direcionado pela
pratica e pelo conhecimento individual e € absorvido por meio da experiéncia, de modo que
ele pode ser ilustrado pelo “aprender fazendo”. iii) O conhecimento codificado esta
condicionado as dimensdes coletiva e explicita. E convertido em sinais e simbolos. E de
conhecimento publico acessivel a organizacdo e caracteriza-se por ser formal e possivel de
transferéncia. iv) O conhecimento enraizado, por fim, € condizente como forma coletiva e
tacita do conhecimento que habita as rotinas organizacionais, as praticas e as normas. Diz
respeito aos relacionamentos sociais complexos presentes nos grupos organizacionais que Sao
caracterizados pela impossibilidade de ser totalmente articulado ou facilmente transferido.

A conversdo do conhecimento também é alvo de interesse da psicologia, como no caso
do modelo ACT (adaptive control of thought) da psicologia positiva. Segundo Anderson,
(1987) apud Galvéo (2006) o modelo ACT pode ser exemplificado a partir de eventos tipicos
da aprendizagem como, por exemplo, no campo da musica, especificamente, no processo de
aprendizado relativo a tocar um instrumento. O ACT é um modelo pautado no sistema
cognitivo humano, que opera de forma serial e propde a existéncia de uma memoria de
producdo que seria responsavel pela automatizacdo de movimentos. O conhecimento, que é
inicialmente declarativo, torna-se procedimental por meio de um processo de
procedimentalizagdo que envolve uma redugdo em verbalizagdo, na medida em que a
automatizacdo aumenta. A memoria procedimental toma posse de estruturas de objetivos
hierarquicamente organizados que por sua vez se codificam em planos de agdo. Desta forma,
a capacidade de tocar uma sequéncia musical, por exemplo, ativa as regras da acdo que
prescinde da acéo dirigida.

A diferenca entre 0 modelo ACT e o modelo de conversdo de conhecimento -
desenvolvido por Nonaka é que o primeiro tem como foco a transformacdo do conhecimento
tacito em explicito unidirecionalmente. O segundo pressupde a transformacdes interativa e
espiralada conforme figura 4. (NONAKA, TAKEUCHI; UMEMOTO, 1996). Os préximos

topicos irdo descrever de forma mais abrangente como se manifesta a espiral de conhecimento.

4.1 AESPIRAL DO CONHECIMENTO

Em abordagem epistemoldgica, a vertente tedrica de N&T considera que hd quatro
padrbes de conversdo de conhecimento: a socializacdo, a externalizagcdo, combinacéo e
internalizagdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). O conjunto dessas quatro formas é
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denominado espiral do conhecimento. A socializagdo é um processo de compartilnamento de
experiéncias que € capaz de criar conhecimento tacito, por exemplo, com a constituicdo de
modelos mentais e habilidades técnicas que poderao ser compartilhadas. Todos os individuos
podem adquirir conhecimento tacito diretamente de outros sem, necessariamente, utilizar da
linguagem verbal. Um exemplo disso pode ser visualizado por aprendizes (em artesanato ou
outro artefato) que, ao trabalharem com seus mestres, aprendem através da observacao,
imitacdo e pratica. De acordo com Oskouei (2013) a socializacdo pode ser descrita como a
transferéncia do conhecimento a partir de um individuo para outro (como resolver o problema
computacional de um programa especifico). Isso envolve asectos relacionados as habilidades
de trabalho em equipe, 0 que é possivel ao utilizar-se da cooperacdo social. Nesse sentido,
reunir-se com um grupo para explicar e discutir suas experiéncias ¢ uma atividade comum em
que se pode compartilhar o conhecimento tacito. A socializacdo é um fator relevante para o
compartilnamento do conhecimento e isso ocorre a partir de interacdo e constante repasse de
simbologias pertencentes as firmas. Esse processo é respaldado pela existéncia de
conhecimentos especificos parciais e imperfeitos (HAYEK, 1945).

O segundo padréo de conversdo do conhecimento, a externalizacdo, € um processo de
articulacdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito. E um mecanismo de criagio
de conhecimento por exceléncia, na medida em que o conhecimento utiliza de metaforas,
analogias, conceitos, hipdteses ou modelos. Quando tentamos conceituar uma imagem, ha a
expressao de sua esséncia, principalmente na forma de linguagem escrita, por isso é um ato
de converter o conhecimento tacito em conhecimento articulavel. No entanto, as expressdes
sd0 muitas vezes inadequadas, inconsistentes e insuficientes. Mesmo com a existéncia de
discrepancias e lacunas entre imagens e expressoes elas podem ajudar a promover a "reflexdo”
e a interacdo entre os individuos. Ademais, a externalizacdo pode ocorrer, por exemplo, a
partir de materiais confeccionados para algum evento (seminario ou workshop) em que as
pessoas tém acesso ao conteudo desenvolvido (HARTZ, 2006).

O modo de externalizacdo da conversdo do conhecimento é tipicamente visto no
processo de criacdo de um conceito e € desencadeado pelo dialogo ou reflexdo. O método
utilizado com frequéncia para criar um conceito € combinar a dedugdo e a inducdo. Nesse
sentido, em um projeto, a riqueza na utilizacdo da linguagem figurativa e da imaginacao por
parte dos lideres - na comunicacdo com os liderados - € um fator essencial para obter
conhecimento tacito dos membros da equipe. Entre os quatro modos de conversdo do
conhecimento, a externalizacdo € a chave para a criacdo de conhecimento, porque engendra

novos conceitos explicitos advindos do conhecimento tacito.
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A questdo central que permite converter o conhecimento tacito em explicito (de forma
eficaz e eficiente) é a utilizacdo sequencial da metafora, analogia e modelos. Assim, por
intermédio da analogia o entendimento do desconhecido € facilitado e transforma-se em ponte
entre a imagem potencial e 0 modelo concreto. Na medida em que os conceitos explicitos sdo
criados, eles podem, entdo, ser modelados. Em um modelo I6gico as contradi¢cGes devem
existir e 0s conceitos e as proposicdes devem ser expressos em linguagem sistematica e logica
coerente.

A terceira forma de conversao de conhecimento € chamada de combinacéo e apresenta-
se como um processo de sistematizacdo de conceitos a respeito do conhecimento. Essa
conversdo envolve a articulagdo de diferentes formas de conhecimento explicito. Os
individuos trocam e combinam conhecimento através de meios presentes na organizacao, tais
como: documentos, reunifes, conversas telefénicas ou redes de comunicacao
computadorizadas. A reconfiguracdo das informacOes existentes através da triagem,
agregacao, combinacdo e categorizacdo do conhecimento explicito (como realizado em
bancos de dados de computadores) podem levar a novos conhecimentos. A criagdo de
conhecimento realizada em educacao formal e treinamento nas universidades, geralmente,
assume essa forma.

A quarta e ultima forma de conversdo € denominada internalizacdo e corresponde a
um processo de incorporar conhecimento explicito no conhecimento tacito. Esta intimamente
relacionada com o "aprender fazendo". Quando as experiéncias através da socializacao,
externalizacdo e combinacdo sdo internalizadas nas bases de conhecimento técito dos
individuos sob a forma de modelos mentais compartilhados ou de know-how técnico, eles sdo
ativos valiosos. Para que a criagdo do conhecimento organizacional tenha devido lugar, no
entanto, o conhecimento tacito acumulado (no nivel individual) precisa socializar-se e
expandir-se para 0s outros membros organizacionais, iniciando, assim, uma nova criagao
espiral de conhecimento (NONAKA, TAKEUCHI; UMEMOTO, 1996).

De acordo com Kim (1993), os niveis de aprendizagem podem ser divididos em nivel
de aprendizagem operacional e nivel de aprendizagem conceitual. O primeiro diz respeito a
aquisicdo de habilidade ou know-how, o que implica na capacidade de utilizar o conhecimento
para a producao de agOes; e 0 segundo remete a aquisicdo do “saber 0 porqué” de executar a
acao, ou seja, dar sentido e importancia para o que é realizado. Isso envolve a capacidade de
articulacdo da compreensao conceitual de uma experiéncia. Em suma, o conhecimento pode
ser criado e modificado a partir da experiéncia, o que esta relacionado com o que as pessoas

aprendem (know-how) e como elas entendem e aplicam esse aprendizado (know-why).
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A internalizagdo depende das experiéncias baseadas em modelos mentais
compartilhados. Para converter o conhecimento explicito em tacito é eficaz a producao de
documentos, folhetos ou método oral (através da fala, por exemplo, palestras). A
documentacdo permite a expressdao de experiéncias e melhoramento do conhecimento tacito
(DARROCH, 2003).

O conhecimento explicito para ser internalizado pode ser também formalizado,
verbalizado ou diagramado em documentos, manuais ou histdrias orais. A documentacao
ajuda os individuos a internalizar o que experimentaram, e assim, enriquecer seu
conhecimento tacito. Além disso, documentos ou manuais facilitam a transferéncia de
conhecimento explicito para outras pessoas, ajudando-as a experimentar as experiéncias de
outros indiretamente (ou seja, "reexperimenta-las").

A internalizagdo também ocorre mesmo sem a “reexperimentac¢do”. Por exemplo, ao
ler ou ouvir uma histéria de sucesso, alguns membros da organizagcdo podem sentir o realismo
e a esséncia e a experiéncia que teve lugar no passado pode se alterar para um modelo mental
tacito. Ademais, de acordo com Parente, Capuano e Nespoulous (1999), “um modelo mental
€ um constructo, localizado na memodria episodica, que contém a representacao subjetiva do
sujeito: as associacOes pessoais, inferéncias e experi€éncias prévias”. Ademais, modelos
mentais podem ser entendidos como imagens internas profundas de como o mundo funciona,
as quais tém uma poderosa influéncia sobre o que fazemos, uma vez que elas também afetam
a forma que vemos as situacdes. Modelos mentais representam a visao de uma pessoa sobre o
mundo, incluindo entendimentos explicitos e implicitos (KIM, 1993).

Desta forma, quando o modelo mental é compartilhado com a maioria dos membros
da organizacdo, o conhecimento técito torna-se parte da cultura organizacional. Esta pratica é
predominante no Japdo, onde ha abundancia de livros e artigos sobre as empresas e seus
lideres (NONAKA, TAKEUCHI; UMEMOTO 1996). Tornar os modelos mentais explicitos
é crucial para o desenvolvimento de novos modelos mentais compartilhados (KIM, 1993).

Os modos de conversdo de conhecimento descritos séo ilustrados pelas figuras 3 e 4 a

sequir.
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Figura 3: A espiral do conhecimento
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Fonte: (NONAKA E TAKEUCH]I, 2008, p.24.
O processo de criacdo de conhecimento se manifesta a partir da interacao social entre

0 conhecimento tacito e explicito. Essa criacdo de conhecimento ocorre em niveis, a saber:
individual, grupal, organizacional e interorganizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
Conforme discutido anteriormente, o conhecimento é criado apenas por individuos, ilustrados
na figura 4. Uma organizagdo ndo pode criar conhecimento sem individuos. A empresa deve
apoiar individuos criativos ou fornecer condicdes para que eles criem conhecimento. A
criagdo de conhecimento organizacional, portanto, deve ser entendida como um processo que,
"organizacionalmente™, amplifica o conhecimento criado pelos individuos e o cristaliza como
parte do sistema de conhecimento da organizacdo. Esse processo ocorre dentro de uma
“comunidade de interagdo” em expansdo, que atravessa niveis e fronteiras intra e
interorganizacionais (NONAKA; TAKEUCHI 1996).

Figura 4: A evolucéo da espiral de conhecimento
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De acordo com o ilustrado na figura 4, se pode afirmar que o conhecimento tacito dos
individuos é a base da criacdo do conhecimento organizacional. A organizacao precisa
mobilizar o conhecimento técito criado e acumulado no nivel individual (i). O conhecimento
tacito mobilizado de forma organizacional e amplificado através de quatro modos de
conversdo do conhecimento e cristalizado em niveis ontolégicos mais elevados. Esta é a
"espiral do conhecimento™, na qual a interacdo entre conhecimento tacito e conhecimento
explicito se torna maior a medida que se eleva os niveis ontolégicos, por isso ocorre em
“espiral”, se iniciando pelo nivel individual e perpassando os outros niveis, a partir do
cruzamento das fronteiras setoriais, departamentais e organizacionais, com base em
comunidades de interacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1996).

Este processo pode ser exemplificado pelo desenvolvimento de novos produtos. Criar
um conceito de produto pode envolver um grupo de individuos que interagem com diferentes
formas de pensar, ou seja, com distintos modelos mentais. Enquanto os membros do
departamento de P&D se concentram no potencial tecnoldgico, os departamentos de producao
e marketing estdo interessados em outras questdes. Apenas parte dessas diferentes
experiéncias, modelos mentais, motivacdes e intengbes podem ser expressas em linguagem
explicita. Assim, o processo de socializagdo do compartilnamento de conhecimento tacito é
necessario. Além disso, tanto a socializacdo quanto a externalizagdo sdo necessarias para
vincular o conhecimento tacito e explicito dos individuos (NONAKA; TAKEUCHI, 1996).

O comportamento da empresa pode ser explicado pela forma que lida com o
conhecimento, levando em consideracdo a crenca de que a organizagdo nao apenas O
“processa”, mas também o cria (NONAKA, 1997). Por exemplo, a inovacéo, que é uma forma
chave de criagdo de conhecimento organizacional, ndo pode ser explicada, suficientemente,
em termos de processamento de informaces ou resolucao de problemas. A inovacéo pode ser
entendida como um processo no qual a organizacdo lida com problemas e, entdo, desenvolve
ativamente novos conhecimentos para resolvé-los. Além disso, a inovacgdo produzida por uma
parte da organizagéo cria um fluxo de informagdes e conhecimentos que podem desencadear
mudancas nos sistemas de conhecimento mais amplos que os anteriormente observados
(NONAKA, 1994). A forma com que a empresa lida e enfrenta os problemas, permite que os
seus profissionais desenvolvam competéncias, 0 que possibilita uma expansdo de
conhecimento.

Neste processo de absor¢cdo de novos conhecimentos, o individuo possui papel central,
pois as ideias sdo formadas nas suas mentes e a interacdo entre os individuos, geralmente,

desempenha um papel critico no desenvolvimento e aperfeicoamento dessas ideias. Ou seja,
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"comunidades de interacdo"” contribuem para a ampliacdo e o desenvolvimento de novos
conhecimentos. Embora essas comunidades possam abranger fronteiras departamentais ou
mesmo organizacionais € importante definir uma dimensdo adicional da criagdo de
conhecimento organizacional, a qual esta associada a extensdo da interacdo social entre
individuos que compartilham e desenvolvem o conhecimento. Isso é denominado como a
dimensdo "l6gica™ da criacdo de conhecimento (NONAKA, 1994).

O conhecimento, numa perspectiva ontoldgica, salienta o papel da organizagdo no
processo de criacdo de conhecimento organizacional como fornecedora de contexto para
facilitar atividades de grupo. Considerando que a criagdo e acumulacdo de conhecimento
ocorrem em nivel individual, pode-se elencar cinco condi¢cdes exigidas no nivel
organizacional para promover a espiral do conhecimento. O inicio é no nivel individual e se
move através de interacdo, que atravessa limites das fronteiras entre os departamentos das
organizagdes em geral (NONAKA, TAKEUCHI; UMEMOTO 1996).

A primeira dessas condicdes € a Intencdo. A intencdo organizacional fornece o critério
mais importante para julgar a veracidade de um dado conhecimento. Se ndo fosse por intengéo,
seria impossivel avaliar o valor da informacao ou conhecimento percebido ou criado. Em nivel
organizacional, a intencdo é muitas vezes expressa em padrdes ou visdes organizacionais que
podem ser usados para avaliar e justificar o conhecimento criado. Por isso, as organizac6es
empresariais devem promover o compromisso de seus empregados, formulando uma intengéo
organizacional e propondo-a (NONAKA, TAKEUCHI; UMEMOTO 1996). Desta forma, ela
pode atuar como um mecanismo regulador no processo de geragdo do conhecimento
organizacional, na medida em que direciona os propdsitos da organizacdo (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). Os gerentes podem chamar a atencdo para a importancia do
compromisso com os valores fundamentais, abordando questdes relevantes ao trabalho, ao
invés de confiar exclusivamente nos pensamentos e comportamentos dos individuos, com
isso, a organizacdo deve reorientd-los, com vistas, a gerar compromisso (NONAKA,
TAKEUCHI; UMEMOTO 1996).

A segunda condicdo é a Autonomia. Em nivel individual, os membros da organizagédo
devem ter permissdo para agir de forma autbnoma nas circunstancias em geral. Ao permitir
que eles atuem dessa forma, a organizacdo pode aumentar a chance de aproveitar
oportunidades inesperadas (NONAKA, TAKEUCHI; UMEMOTO 1996). Quando esse
aspecto é incentivado ele se liga aos mecanismos de automotivacdo, autogestdo e auto-
organizacdo relevantes para obtencdo de processos criativos e flexiveis (NONAKA;

TAKEUCHI, 1997) A autonomia também esta relacionada com o aumento da possibilidade
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de os individuos se motivarem para criar novos conhecimentos. Ideias originais emanam de
individuos autdbnomos e se difundem dentro da equipe para, em seguida, transformar-se em
ideias organizacionais (NONAKA, TAKEUCHI; UMEMOTO 1996).

A terceira condicdo € a Flutuacdo e Caos Criativo. Essas caracteristicas assumem a
organizagdo como um sistema aberto que permite interacdo entre ambiente externo e interno.
Essa possibilidade pode incentivar um colapso nas rotinas, habitos, mapas mentais e
heuristicas. 1sso possibilita que, a partir da reflexdo, seja realizada uma reconfiguracdo da
“forma de pensar e fazer as coisas” o que gera a modificacdo de um “padrdo” ja estabelecido.
Esta condicdo somente sera positiva se for institucionalizada a reflexdo e a¢do, sendo nao sera
aproveitada pela organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Essa abordagem esta em contraste com o paradigma do processamento de informagoes,
em gue o problema € simplesmente administrado e uma solucdo encontrada através de uma
combinagdo de informagOes relevantes com base em um algoritmo predefinido. Os
“equivocos” atuam como um gatilho para que membros individuais mudem o0s seus modos
fundamentais de pensar, e ajudam a externalizar seu conhecimento tacito (NONAKA,
TAKEUCHI; UMEMOTO 1996).

Adicionalmente, a flutuacdo € composta por quebra de rotinas e habitos e o caos
criativo é capaz de criar um ambiente de tensdo para que a energia dos individuos sejam
focadas na redefinicdo de problemas ao propor solucéo para as crises. Promove a espiral do
conhecimento através do fortalecimento e do comprometimento subjetivo dos individuos, bem
como estimula a interacdo com o ambiente externo. Podem atuar também como um gatilho
para que os membros individuais mudem suas formas de pensar, e externalizar o
conhecimento tacito "escondido” nos individuos (CEPTUREANU, 2010).

A guarta condicdo é a Redundancia. O termo "redundancia” pode parecer pessimista
devido as suas conotacGes de duplicacdo, desperdicio ou sobrecarga de informacdes
desnecessarias. No entanto, neste caso, € utilizado no sentido positivo de que, pressupde a
existéncia de informagdes que vao além dos requisitos operacionais imediatos dos membros
organizacionais (NONAKA; TAKEUCHI; UMEMOTO 1996). Nas organizactes
empresariais, a redundancia refere-se a sobreposi¢cdo intencional de informacdes sobre as
atividades, as responsabilidades do gerenciamento e a empresa de forma geral (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997).

Para que a criacdo de conhecimento organizacional aconteca, um conceito criado
individualmente ou por um grupo precisa ser compartilhado para os outros individuos que ndo

precisam do conceito imediatamente. Compartilhar informacGes redundantes promove o
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compartilhamento de conhecimento tacito, porque os individuos percebem o que os outros
estdo a articular. E importante no estagio de desenvolvimento de um o conceito. Nesta fase, a
informagdo redundante permite aos individuos adentrar nos limites funcionais uns dos outros
e oferecer conselhos ou fornecer novas informagGes a partir de diferentes perspectivas.
(NONAKA; TAKEUCHI; UMEMOTO 1996).

A quinta condicdo é a Variedade de Requisitos. Esta variedade pode ser adquirida de
diferentes modos, tais como: interdisciplinaridade e multidisciplinaridade na resolucdo dos
problemas implicitos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Os membros organizacionais
participam de uma gama maior de atividades se tem acesso a combinagéo de informacGes de
forma diferente, flexivel e rapida. Para maximizar a variedade, todos na organizacdo devem
ter ampla variedade de informag6es (NONAKA; TAKEUCHI; UMEMOTO 1996).

As dimensdes ‘“epistemoldgicas” e “ontoldgicas” descritas anteriormente sao
especificadas na figura 5 a sequir.

Figura 5: Modelo de geracdo de conhecimento organizacional
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Fonte: (NONAKA E TAKEUCHI, 2008, p. 82).

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1996), a criacdo de conhecimento, ocorre em fases
que sdo descritas a seguir. A primeira, diz respeito ao compartilhamento do conhecimento
tacito e defende o pressuposto de que apesar do conhecimento residir na cabega das pessoas
constitui-se socialmente. Por isso € necessario o compartilhamento do conhecimento entre
individuos que possuem perspectivas, emoc¢Oes, modelos mentais, visdes de mundo e

experiéncias diferentes. A socializacdo corresponde a essa etapa, e pode ser exemplificada por
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intermédio da existéncia de equipes auto organizadas que tragam um objetivo em comum na
organizacdo. A segunda fase contempla a criagdo de conceitos em que o conhecimento
compartilhado pode ser externalizado. O modelo mental é compartilhado e transforma-se em
linguagem verbal para ser codificado e cristalizado em conceitos. Nesta etapa estdo presentes
as metéforas e analogias. A terceira refere-se a justificacdo de conceitos e compreende a etapa
em que 0os membros da organizacdo determinam se 0s conceitos criados sao importantes para
a organizacdo e sdo capazes de gerar impactos positivos para a sociedade. Os critérios de
justificacao precisam estar alinhados com a inten¢do organizacional, e em sintonia com a visao
ou estratégia da organizacdo, por isso devem ser considerados como uma das funcdes
essenciais da alta geréncia em uma empresa criadora de conhecimento. Para organizacdes
empresariais, os critérios comuns de justificacdo incluem o custo, margem de lucro e o quanto
0 produto pode contribuir com o crescimento da empresa. No entanto, os critérios de
justificacdo podem ser quantitativos ou qualitativos. A quarta é a construgcdo de um arquétipo.
Nesse processo, 0S conceitos recém-criados, apOs sua externalizacdo e justificacdo, sdo
transformados em algo tangivel e concreto, como um arquétipo ou modelo (por exemplo, a
criagdo de um protétipo no caso de desenvolvimento de novos produtos ou processos). A
construcdo desse arquétipo € o resultado da combinacdo entre o conhecimento explicito
recém-criado e o conhecimento explicito ja existente. A ultima fase é a difusdo interativa do
conhecimento em que a criagcdo do conhecimento deve ser considerada um processo continuo
com atualizacdo e divulgacdo constantes. O novo conhecimento deve ser disponibilizado para
absorcdo dos membros da organizacéo e internalizado para possibilizar novos conhecimentos
e assim garantir a sustentacdo da espiral.

Neste modelo, argumenta-se que o conhecimento t&cito ndo pode ser transmitido
facilmente, principalmente por meio da experiéncia, e também nao ¢ facilmente “expressavel”
em palavras. Desta forma, a partilha de conhecimento tacito entre individuos de diferentes
origens, perspectivas e motivacGes € 0 passo critico para criagdo do conhecimento. As
emocdes, 0s sentimentos e os modelos mentais dos individuos devem ser compartilhados para
a constru¢do da confianga mutua. Para isso, ¢ necessario um “terreno fértil” no qual os
individuos possam interagir uns com 0s outros através de didlogos presenciais. Ademais, 0
envolvimento das equipes para construgfes de arquétipos ou protdtipos, tem se mostrado
eficazes para incorporagédo de ideias e um meio razodvel de transformagdo e conversdo de
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI ; UMEMOTO 1996).

A gestdo de conhecimento deve ser compreendida como um modelo de negécio

interdisciplinar que incorpora a geracdo de conhecimento a partir dos relacionamentos
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internos da organizagcdo. Os individuos possuem papel fundamental nesse processo ao
possuirem o potencial de compartilhamento de conhecimento. A organizagédo oferece estrutura
dindmica (cultura, processos, infraestrutura, capital fisico e capital humano) que podem
fortalecer ou enfraquecer as dimens@es apresentadas (LEONARDI; BASTOS, 2014).
Segundo Turvani (2001), Nonaka e Takeuchi (1995) descrevem o processo de criagao
de conhecimento dentro da firma com base numa imagem de uma espiral, que liga os
processos de transformacdo do conhecimento da condigdo tacita para a explicita e vice-versa.
Nesta perspectiva, os referidos autores partem dos processos individuais e coletivos de
verificacdo e validacdo de conhecimento (processo de internalizagdo e externalizacdo entre
individuos). Neste sentido, descrevem um processo de comunicagdo por meio do qual uma

comunidade social é construida dentro da empresa.

4.2 ASBASES COGNITIVAS DOS INDIVIDUOS E O MODELO DE CONVERSAO DE
CONHECIMENTO

O tema das capacidades cognitivas dos individuos e seus efeitos sobre o
funcionamento da economia foram analisados pela primeira vez por Simon. A sua obra parte
de uma critica ao paradigma da racionalidade perfeita. Ele propGe um modelo alternativo -
racionalidade limitada - que é mais capaz de levar em conta os limites cognitivos tipicos dos
individuos. Em seu modelo, as alternativas sdo formuladas, comparadas e avaliadas, enquanto
a aprendizagem desempenha um papel fundamental na melhoria do desempenho cognitivo
dos individuos. O modelo de racionalidade limitada de Simon baseia-se no “cognitivismo” ou
“construtivismo” de Piaget (1969), em que a percep¢do € o caminho que liga o individuo ao
ambiente (TURVANI, 2001).

A andlise dos processos cognitivos tem foco no estudo de relagdes que constroem
estruturas cognitivas (quadros e modelos mentais), as quais sdo desenvolvidas por individuos
ao interagirem. Essas estruturas sdo filtros perceptivos e, além disso, sdo ligagcdes entre o
individuo e o ambiente, as quais podem limitar e selecionar as atividades mentais que sao
capazes de desenvolver. Verifica-se, entdo, uma regeneracao continua dos modelos mentais.
As caracteristicas interativas dos processos cognitivos constroem fortes lacos entre 0s
individuos e entre cada individuo e seu ambiente. Apesar da natureza altamente idiossincratica
dos processos cognitivos, o desenvolvimento de uma comunicacgéo intensa, favorecida pela
proximidade (espacial e cultural) pode levar ao compartilhamento do conhecimento a partir

do desenvolvimento de processos cognitivos. Adicionalmente, as experiéncias comuns na
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organizacao, entdo, permitem que o grupo de individuos se torne uma unidade de trabalho e
uma comunidade social (TURVANI, 2001).

De acordo com Bandura (1986) apud Turvani (2001) o conhecimento e os modelos
cognitivos se espalham de um contexto para outro, de acordo com o0s mecanismos de
aprendizagem vicaria, ampliando as possibilidades de acdo. A evolugdo dos modelos
cognitivos individuais apoia mudancas e as habilidades sdo moldadas pelo contexto social e
organizacional da empresa.

A teoria de Nonaka e Takeuchi vai ao encontro dos argumentos que apontam a
possibilidade de compartilhamento do conhecimento, ademais, essa teoria baseia-se em uma
abordagem construtivista. O construtivismo, como teoria cognitiva, surgiu héa
aproximadamente 60 anos com os trabalhos de Piaget. Um dos seus pressupostos centrais é
que o processo de aprender algo novo, ndo € linear, ou seja, o individuo, quando aprende,
recorre tanto as experiéncias do passado, quanto aos acontecimentos recentes. Ademais, 0
ambiente externo € essencial no que diz respeito aos estimulos ao aprendizado. Por exemplo,
pode-se melhorar o entendimento conceitual a partir de discussdes com outros individuos e
expressdes criativas. O conhecimento tedrico também pode ser apreendido mediante
resolugdo de problemas (LINS, 2003).

Neste aspecto, o conhecimento é concebido como resultado da transformacao de
informacdo feita por individuos a partir de experiéncias e observacdes. Dessa forma, uma
parte desses conhecimentos seria dificil compartilhamento por estar incorporada nos seres
humanos (SORDI; CUNHA; NAKAYAMA, 2017).

O construtivismo considera o conhecimento como fenémeno construido, a partir da
acdo do sujeito na interacdo com um objeto. Como o foco é no individuo essa teoria €
classificada como cognitiva individual. As questBes estudadas perpassam por
questionamentos tais como: 0 que é o conhecimento? Qual a sua origem? Como se transforma
0 sujeito do conhecimento ao longo do tempo?

Para buscar explicacbes e respostas a estas questbes o autor faz oposi¢cdo ao
apriorismo, que considera o processo de conhecimento como totalmente fruto de uma estrutura
pronta do sujeito (inato); e ao empirismo, que parte do principio que o conhecimento provém,
exclusivamente, do que é externo ao sujeito. Nao obstante, a constituicdo das estruturas do
aprendizado do individuo ndo estd dissociada de fatores historicos condicionados pela
experiéncia. O conhecimento pode se inter-relacionar de forma hibrida, ou seja, possuir duplo
processo (interiorizagdo e exterioriza¢do), no sentido de manter uma interconexdo entre o

sujeito e o objeto. A construcdo do conhecimento a partir do sujeito € resultante da relacdo
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com o outro e com si mesmo, através de didlogo constante do sujeito com o mundo
(SANCHIS; MAHFOUD, 2007).

Para Piaget, a origem do conhecimento do sujeito envolve dois processos
complementares e em alguns momentos, simultaneos. O primeiro € a assimilacéo e o segundo
a acomodacdo. A chave para a aprendizagem esta na interagdo mutua de acomodacéo
(adaptando os conceitos mentais com base na experiéncia no mundo) e de assimilacdo
(integrando experiéncia a conceitos mentais existentes) (KIM, 1993). O modelo da espiral de
conhecimento desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (1997) possui conformidade com a teoria
de Piaget, pois, para o ultimo, o conhecimento também é construido a partir da interagcdo que,
neste caso, é a interacdo com objetos, entendidos como objetos de conhecimento. Esta
interacédo diz respeito ao sujeito e como ele age sobre 0s objetos e como 0s objetos agem sobre
ele. (WILLE ET AL. 2012).

Quando os individuos interagem uns com os outros em tal lugar, tem a possibilidade
de superar seus limites ao entrar em contato com novos conhecimentos. (NONAKA, ET. AL.
2000). Adicionalmente, o contexto empresarial adquire aspecto relevante, pois pode funcionar
como uma restricdo, limitando as maneiras pelas quais certas formas de conhecimento e
habilidades podem ser implantadas. A gestdo de pessoas é necessaria porque, embora haja
amplas areas de rotinizacao e replicacdo da base de conhecimento existente, as habilidades e
0 conhecimento individual podem ser combinados de varias maneiras. Essa combinacgdo
ocorre de acordo com as oportunidades moldadas pela comunidade social especifica, levando
em consideracdo as dimensfes do conhecimento (tacita e codificada) ja especificadas
(TURVANI, 2001).

A criacdo de conhecimento nas empresas, portanto, ndo pode depender somente de
tecnologia e conhecimento técnico. O conhecimento se desenvolve se a empresa atua como
uma comunidade social com habilidades de orientar, comunicar, traduzir e difundir o
conhecimento. E necesséario compreender a firma como uma estrutura especifica em que 0s
individuos criam conhecimento por meio da interacdo. Ademais, a organizacao pode ser vista
como uma comunidade capaz de gerar modelos cognitivos estaveis, passiveis de serem
compartilhados por seus recursos humanos constituintes. As ciéncias cognitivas explicam que
os individuos e seu contexto social coevoluem porque as capacidades cognitivas se
desenvolvem em contextos interativos (TURVANI, 2001). Uma visdo criadora de
conhecimento da firma sugere a figura do individuo como um ser dindmico e a da empresa
como uma entidade dindmica, com a capacidade de gerar teias de interagdo (internamente e
com o ambiente externo) (NONAKA ET. AL. 2000).
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5. MODELO DE CONVERSAO DO CONHECIMENTO DE N&T: EVIDENCIAS
EMPIRICAS

Para que seja realizada a investigacdo acerca das aplicacdes empiricas desse modelo
serdo analisados, de forma detalhada, cinco trabalhos internacionais. Um dos autores do
primeiro deles é o Nonaka (1994), que foi o criador do modelo tedrico. Cabe ressaltar que
todos os trabalhos mencionados refletem contextos e realidades especificas, o que demostra
que o modelo é flexivel e adaptavel a realidades distintas.

Nonaka et al. 1994, com vistas, a aplicar o seu modelo tedrico realizou um estudo
denominado Creation Theory: A First Comprehensive Test, O objetivo do trabalho foi
construir e testar, a partir da teoria de Nonaka (1994), um modelo de criagdo de conhecimento.
Para isso, utilizou-se da analise fatorial confirmatoria com dados coletados de uma amostra
de 105 gerentes japoneses. Os resultados forneceram suporte para a visualizagdo da criacédo
de conhecimento organizacional como um construto composto por quatro processos de
conversdo de conhecimento, quais sejam: socializagdo, externalizagdo, combinacdo e
internalizacéo.

Nesta amostra, foi testada a hipotese de que o construto de criacdo de conhecimento
consiste em quatro processos principais de conversdo de conhecimento: socializacao,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo. Todos os quatro fatores ou processos de
conversdo de conhecimento explicam uma alta variacdo no construto de criacdo de
conhecimento organizacional. Ou seja, 0s processos de conversdo de conhecimento, quando
existem, impactam positivamente e significativamente a criacdo de conhecimento nas
empresas. A principal contribuicdo deste estudo é a operacionalizacdo e o teste empirico da
teoria da criacdo do conhecimento organizacional. O conhecimento tacito presente na
organizacdo € um componente relevante para sustentar a vantagem competitiva global.

Posteriormente, diversos outros trabalhos (que serdo apresentados na sequéncia) foram
desenvolvidos, com vistas a aplicar o modelo teérico de conversdo de conhecimento de
Nonaka. Cabe ressaltar que, em decorréncia da tematica gestdo de conhecimento é
multidisciplinar.

Como ilustracéo, sera descrito o trabalho de Li, Huang e Tsai, 2009, que examina as
relacdes entre orientagdo empreendedora, processo de criagcdo de conhecimento e desempenho
da firma. E composto por uma amostra de dados de 165 empreendedores em Taiwan. Utiliza-
se de estatistica para testar o desempenho direto e efeitos indiretos da orientacdo

empreendedora sobre o desempenho da empresa.
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O processo de criagdo de conhecimento - operacionalizado para refletir as dimensées
de socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo - é utilizado como variavel
mediadora para explicar a relacéo entre orientacdo empreendedora e desempenho da empresa.
Constata-se que a orienta¢do empreendedora esta positivamente relacionada ao desempenho
da empresa e o processo de criagdo de conhecimento desempenha um papel mediador nesse
relacionamento.

A orientacdo empreendedora refere-se a orientacdo estratégica da empresa para
investimentos em novas praticas e métodos de producdo. Ademais, pode ser vista como
recurso que facilita uma empresa a superar os seus rivais e a torna-la capaz de auferir vantagem
competitiva no mercado. Esse processo exige que os membros da organizacao se envolvam
em atividades de conhecimento. Neste contexto, o principal objetivo do trabalho foi examinar
como a orientacdo empreendedora afeta 0 desempenho das empresas através do processo de
criagdo de conhecimento.

Este modelo foi utilizado por trés motivos, a saber: i) 0 modelo da SECI (Socializacéo,
Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo) é uma das poucas teorias de criacdo de
conhecimento disponiveis que explora as inter-relacdes entre conhecimento explicito e tacito;
if) 0 modelo ndo se limita a transferéncia de conhecimento, mas também aborda a criacdo de
conhecimento; iii) este modelo tem sido amplamente utilizado em muitas areas de pesquisa
tais como aprendizagem organizacional e desenvolvimento de novos produtos.

Ademais o trabalho partiu do pressuposto de que medidas financeiras (como
participacdo de mercado a partir do crescimento das vendas, satisfacdo do cliente, valor da
marca e etc) sdo relevantes, mas néo sao suficientes para mensurar o desempenho da empresa.
No campo de pesquisa do empreendedorismo ha uma falta de orientagdo sobre medicdo do
desempenho, dada a dificuldade em definir a performance.

Adicionalmente foram desenvolvidas trés hipoGteses, a saber: i) a orientacdo
empreendedora esta positivamente relacionada com o desempenho da firma; ii) a orientacao
empreendedora estd positivamente relacionada com o processo de criacdo de conhecimento;
ili) o processo de criagdo de conhecimento estard positivamente relacionado com o
desempenho da firma; iv) o processo de criacdo de conhecimento mediaré as relacfes entre a
orientacdo empreendedora e o desempenho da firma.

No tocante a amostra e a coleta de dados foi aplicado um questionario baseado na
escala Likert. Como todas as medidas foram coletadas da mesma fonte, o teste de um fator de

Harman foi usado para examinar o problema em potencial do viés comum de método.
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Li, Huang e Tsai, 2009 desenvolveram um modelo conceitual para examinar o papel
mediador do processo de criacdo de conhecimento na relacdo entre orientacdo empreendedora
e desempenho da empresa. Os resultados mostram que a orientacdo empreendedora pode
melhorar positivamente o desempenho da empresa. Nao obstante, se adicionarmos o processo
de criagdo de conhecimento como um mediador, a relagdo entre orientagcdo empreendedora e
desempenho da empresa, que é diretamente positiva, ganha um reforgo, ou seja, se torna mais
forte. Isso significa que a orientagdo empreendedora influencia indiretamente o desempenho
da empresa ao influenciar o processo de criagdo do conhecimento. Assim, o processo de
criacdo de conhecimento desempenha um papel mediador através do qual a orientacdo
empreendedora beneficia o desempenho da empresa.

Com isso, os gerentes devem utilizar métodos apropriados de acordo com o processo
da SECI para facilitar a criacao de conhecimento. Além disso, as empresas precisam aumentar
0 envolvimento e a participacdo dos seus profissionais nas atividades da SECI. Os gerentes
devem fornecer incentivos e apoio para reforgar os comportamentos desejados de criacao de
conhecimento. Os empregados serdo motivados a trocar, aprender e criar conhecimento, este
estudo tem algumas limitacOes inerentes. Nestas condi¢des, para sustentar a sua vantagem
competitiva, as organizagOes devem adquirir, reter, integrar e criar conhecimento. A teoria de
criacdo de conhecimento descreve uma empresa como uma entidade para criar conhecimento
de forma ativa.

Outro exemplo da aplicacdo do modelo tedrico de conversdo de conhecimento pode
ser verificado por intermédio do trabalho de Tharanga Goonesekera. A autora argumenta que
a gestdo do conhecimento € amplamente utilizada como parte de sua estratégia de negdcios
das empresas. No entanto, apesar dessa crescente atencéo ao papel da gestdo do conhecimento,
as organizacdes ndo tém critérios definidos para descobrir se sdo ou ndo bem-sucedidas nessa
gestdo. Neste contexto, a sua pesquisa possui como objetivo medir niveis de maturidade na
gestdo do conhecimento das organizacdes, com vistas a preencher essa lacuna metodoldgica.
Para a sua abordagem inovadora foi utilizado o método Fuzzy, com foco no departamento de
producdo das organizagdes. O tamanho das organiza¢des foi segmentado em duas categorias:
pequenas e médias organizagdes. Os participantes eram dos departamentos de producéo e
ocupavam os cargos de diretores, gerentes ou supervisores. O tamanho total da amostra era de
108 unidades. O objetivo da pesquisa foi desenvolver um modelo para que pudessem ser
mensurados o0s niveis de maturidade da gestdo de conhecimento no setor de producdo de

organizacdes industriais.
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Para concretizar o objetivo foi utilizado o Information System Sucess Model (D&S
Sucess Model) (DeLone ; McLean, 2002) e o modelo de conversao de conhecimento (Nonaka,
Toyama, ; Hirata, 2008) personalizando-os dentro do contexto da gestdo do conhecimento e
da teoria da Logica Fuzzy. O modelo D&S é utilizado para medir a performance
multidimensional dos sistema de informagdo na organizacdo. Para tal analise define-se os
seguintes aspectos: i) qualidade da informacao (qualidade da informacao que o setor é capaz
de armazenar, entregar ou produzir) ; ii) qualidade do sistema (atributos técnicos); iii)
qualidade de servico (afeta diretamente as intengfes de uso e a satisfacdo do usuario com o
sistema, 0 que, por sua vez, afeta os beneficios liquidos produzidos pelo sistema); iv) uso do
sistema ou intengBes de uso (sdo influenciadas pela informacéao, sistema e qualidade do
servico; v) satisfacdo do usuério (percepcdo da satisfacdo advinda da utilizagdo); vi) rede de
beneficios (advindos da utilizacdo) e; iv) beneficios do sistema (os beneficios liquidos do
sistema sdo afetados pelo uso do e pela percepcéo de beneficios na utilizagcdo). Foi mensurado
para cada tipo de conversdo de conhecimento (socializacdo, externalizacdo, combinacgéo e
internalizacéo), seu nivel respectivo (inicial, intermediario ou avancado). Neste sentido, foram
propostos dois questionamentos. Primeiro, “quais sdo os niveis de maturidade da gestdo de
conhecimento no departamento de producé@o das organiza¢des?”. Segundo: “Qual seria a
ferramenta para medir o nivel de maturidade da gestdo do conhecimento na area de producéo
das organizacGes". Para tal, foram unidos os métodos D&S Sucess Model e Conversao de
Conhecimento. Além disso, foi aplicada a Logica de Conjuntos Fuzzy em formado triangular.
A regra de categorizagdo Fuzzy foi derivada da seguinte equacdo: P = [0, 0,33, 0,66, 1]. Em
que (< 0,33 categoria inicial; < 0,66 categoria intermedidria e < 1 categoria avancada).

Os resultados permitiram a obtengdo de maior esclarecimento acerca dos niveis de
maturidade de conhecimento em cada aspecto vinculado ao departamento de producéo.
Ademais, 0s gestores podem utilizar essas informacgdes para justificar os investimentos em
técnicas e estratégias de gestdo do conhecimento organizacional, com vistas a gerar
diferenciais competitivos e fomentar suas praticas inovativas.

O trabalho de Aidin Ghaffari Oskouei (2013), também ilustra a aplicacdo do modelo
de conversdo de conhecimento. No estudo argumenta-se que devido aos desafios
concorrenciais as empresas devem construir diferenciais competitivos. Neste sentido, o
conhecimento foi identificado como um recurso organizacional fundamental, que, se usado de
forma eficaz, pode oferecer vantagem competitiva. Por isso, as empresas devem empreender
esforcos no sentido de identificar, capturar e compartilhar conhecimento. O primeiro passo na

implantacdo da pratica de gestdo do conhecimento de uma firma é determinar qual o seu nivel
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de conhecimento. O autor utiliza 0 modelo de Nonaka e Takehuchi (N&T) , pois considera
que, em constraste com outros modelos este se concentra no conhecimento explicito e
implicito e na maneira como eles se modificam. Por essa caracteristica pode ser considerado
um dos mais relevantes modelos cognitivos. Adicionalmente, mostra como 0s conhecimentos
sdo produzidos em todos os niveis (individual, grupal e organizacional).

O objetivo deste estudo foi investigar e determinar o nivel de conhecimento do
municipio de Mashhad baseado no modelo N&T. Esse objetivo desmembrou-se na resposta
as seguintes questdes: O modelo de N&T é o modelo cognitivo eficiente? e Qual o nivel de
conhecimento da municipalidade de Mashhad a partir do modelo de N&T?

A pesquisa é aplicada no municipio de Mashhad, segunda maior cidade do Ira. Foi
aplicado um questionario em que os entrevistados tinham que apresentar a sua percepcao
(concordancia ou discordancia) relacionada as proposi¢cdes do questionario. Os respondentes
(que totalizaram 292) eram gerentes e especialistas com alto nivel educacional. Todos os
departamentos foram contemplados: transporte; servicos urbanos; civil e técnico; arquitetura
e planejamento urbano; social e cultural; administrativo e financeiro, e planejamento e
desenvolvimento. Depois da andlise estratificada por departamentos foi determinado o nivel
geral de conhecimento do municipio de Mashhad.

Como resultado, tém-se as seguintes conclusdes: Relacionada a primeira hipotese, se
“O modelo N&T ¢é o modelo cognitivo eficaz na determinagdo do nivel de conhecimento? .
Constata-se, que por abordar a conexao entre os dois tipos de conhecimento (explicito e
tacito), e considerar o individuo como elemento central desse processo de conversdo, esse
modelo ¢ eficiente. Com relacdo a segunda problematica que era de determinar o nivel de
conhecimento do municipio usando o modelo de N&T. Conclui-se que os investimentos
relacionados ao conhecimento estavam em nivel médio e baixo, por isso foram definidos como
criticos. Assim, a fim de avancar na gestdo de conhecimento, um projeto baseado em KM
(Knowledge Management) deve ser implementado.

Trabalhos mais recente também realizaram esfor¢os com o fito de ampliar estudos e
as aplicacdes do modelo de Nonaka e Takeuchi. Pode-se citar o seguinte estudo de Akhavan,
Nabizadeh e Rajabion (2017). O objetivo do trabalho foi fornecer um padrdo para a
implementacao da gestdo do conhecimento, em nivel nacional, além de também medir o grau
de correlacdo entre os conceitos existentes. Pode ainda, apoiar os lideres a gerenciar ativos e
conhecimento em nivel nacional. Foi apresentada, anteriormente, a analise de estudos de

casos relacionados a conversdo de conhecimento em diversas localidades, tais como:
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Austrdlia, Franca, Taiwan, Alemanha, América do Norte, Japdo e China. Nestes paises, a
gestdo de conhecimento € analisada a luz da teoria de Nonaka e Takeuchi.

Posteriormente, com base em outras referéncias € realizada uma abordagem hibrida
qualitativa-quantitativa como metolodologia de pesquisa. Opta-se pelo método Dematel
Fuzzy. O método Dematel é aplicado para resolver problemas complexos, com apoio de
representacdo visual, a partir de diagrama de relacdo de impacto e inter-relagbes entre 0s
critérios. E capaz de distinguir relagdes de causa e efeito entre fatores complexos. Além disso,
aplica-se a Ldgica Fuzzy, pois existe a concepc¢do de que os problemas do mundo real, ndo
raro, 0s tomadores de decisdo (especialistas) tendem a expressar suas avaliagdes com base em
experiéncias passadas, raciocinio, estimativas e forma de linguagem ambigua com expressdes
idiomaticas.

A estrutura de representacdo triangular foi escolhida. Adicionamente, foi realizada
uma categorizacao dos conceitos relativos a gestdo de conhecimento. Estes conceitos referem-
se aos principais fatores relacionados a gestdo do conhecimento em nivel nacional. Conclui-
se que os paises demonstram uma tendéncia a implementar a gestdo do conhecimento, a fim
e avancar no sentido de uma sociedade e de uma economia baseadas no conhecimento. A
cultura € o fator mais importante na consolidacdo da gestdo do conhecimento, tanto em nivel
organizacional quanto em ambito nacional. Por isso, é necessario sensibilizar os individuos e
firmas a partir da demonstracdo de vantagens e consequéncias da implementacéo do projeto
de gestdo do conhecimento. Ademais, é necessario ampliar a percepc¢ao de que incentivos reais
e potenciais sdo a base para consolidar, nas sociedades, a gestdo do conhecimento em nivel

nacional. Os trabalhos citados sdo apresentados, de forma resumida, no quadro 3.
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Fonte: elaboracéo prépria




6. METODOLOGIA

65

Esta pesquisa possui natureza quali-quanti. Foi realizada uma pesquisa de campo,

termo este utilizado para descrever a coleta de dados diretamente da realidade concreta

estudada, ou seja, foi realizada uma survey. Com esse proposito, a pesquisadora foi a campo

para obter e analisar as informacGes de acordo com métodos cientificos adequados

(MERTENS, R.S.K. et al., 2007). Ademais, este trabalho se apresenta como uma pesquisa

quali-quanti, ou seja, a investigacdo utiliza da Logica Fuzzy como forma de mensuracédo dos

dados, o que permitiu parametrizar, matematicamente (elemento quantitativo), as variaveis

linguisticas que representam 0s aspectos subjetivos, relacionados a percepcdo dos

respondentes (dimensdo qualitativa). O detalhamento das etapas da pesquisa pode ser

visualizado atraves do fluxograma 1 abaixo.

6.1 ETAPAS DA PESQUISA

Figura 6: Fluxograma etapas da pesquisa
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As etapas relativas a construcdo do Sistema de Inferéncia Fuzzy, pode ser visualizado

a sequir, na figura 7.
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Figura 7: Criacédo do sistema de inferéncia fuzzy
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Fonte: elaboragéo prépria

Todas as etapas apresentadas séo explicadas no decorrer da metodologia. A base
quantitativa de analise sdo os dados coletados em entrevistas feitas com gestores de 108
empresas, localizadas nos seguintes estados: S&o Paulo, Minas Gerais e Rio de Janeiro. Os
critérios utilizados para a escolha das empresas respondentes foi a maior e facilidade e
acessibilidade do contato com as mesmas, bem como a disponibilidade dos seus gestores para
responder 0s questionarios. Os setores de atuacdo das empresas industriais foram
heterogéneos. Para melhor analise dos dados, fez-se a classificacdo da amostra de empresas
em trés grupos, considerando o nimero de empregados, obtendo-se: i) empresas de pequeno
porte (20 a 99 empregados); ii) empresas de médio porte (100 a 499 empregados) e iii)
empresas de grande porte (acima de 499). Essa classificacdo teve como base a metodologia
do SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) (SEBRAE, 2014).

A estruturacao das questdes do questionario aplicado nas empresas foi baseada no
modelo tedrico desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (1997), e objetivou determinar a
maturidade da gestdo de conhecimento organizacional nas dimensdes da socializacao,
combinacéo, externalizacéo e internalizacdo do conhecimento. Para o melhor refinamento
analitico dos resultados, as respectivas dimensdes foram, ainda, segmentadas em cinco

categorias de intensidade: baixa, média-baixa, média, média-alta e alta. A partir da analise de
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cada dimensdo classificaram-se os niveis de gestdo de conhecimento em: insatisfatério,
mediano e satisfatorio. A classificacdo desses niveis foi derivada de uma combinacdo de
regras de condicionantes da maturidade de cada dimensdo da gestdo do conhecimento. Esse
procedimento serd melhor detalhado posteriormente.

O método empregado para avaliar o processo de conversdo de conhecimento nas
empresas envolve a aplicacdo de questionarios cujo objetivo foi inferir as percepcdes das
empresas (indiretamente via percepcdo dos entrevistados) sobre os diferentes niveis e/ou
formas de conversdo ocorrem nas respectivas empresas. A linguagem do questionario foi
adaptada ao publico alvo para facilitar o entendimento das questées.

A mensuracdo baseada nesse modelo ja foi testada pelo proprio Nonaka et. al. (1994).
Posteriormente, varios esforcos vém sendo empreendidos, com vistas a mensurar a gestdo do
conhecimento. Essa mensuragdo ocorre, em linhas gerais, para ampliar o entendimento acerca
do processo de criagdo de conhecimento. A gestdo do conhecimento desempenha um papel
mediador, na medida em que se relaciona com orientacdo empreendedora e desempenho da
empresa (LI; HUANG; TSAI, 2009). O computo dos niveis de maturidade de conhecimento
nos departamentos da empresa é necessario para esclarecer para onde se deve direcionar 0s
investimentos e ter a sua gestdo de uma forma mais eficaz (GOONESEKERA, 2012;
OSKOUEL, 2013).

Para a categorizacdo da maturidade na gestdo de conhecimento, se utilizou como
inspiracdo o trabalho de autoria de Tharanga Goonesekera, que emprega o modelo de gestdo
de conhecimento de Nonaka (2008), e a Logica Fuzzy para fins de mensuracdo da maturidade
da gestdo de conhecimento em cada dimensdo da gestdo de conhecimento relacionada ao
departamento de producdo das empresas analisadas. Na sequéncia sdo apresentadas as
caracteristicas da Ldgica Fuzzy. O desenho da pesquisa pode ser visualizado para figura a

sequir.



Figura 8: Desenho da pesquisa

Defini¢io da Temitica: Gestdo de Conhecimento Organizacional

Objetivo geral:
compreender como a gestio
das  firmas afeta as
interconexdes  entre  as
dimensoes (tdcita e
explicita) do conhecimento,
a fim de gerar capacidades
competitivas e inovagdes
nas organizacoes.

Objetivo  especifico:
mensurar e analisar a
maturidade de gestio
do conhecimento e
quantificar o nivel de
gestdo do
conhecimento das 108
empresas da amostra.

A escolha do
modelo de Nonaka
e Takeuchi (1996)
foi para qualificar
e quantificar a
gestdo de
conhecimento das
empresas.

O modelo permite
analisar o didlogo
continuo entre 0
conhecimento ticito [ ]
e o explicito nas

empresas.

As quatro dimensoes
da gestio de
conhecimento

organizacional -

presentes no modelo

sd0: socializagio,
externalizagdo,
combinagdo e

internalizac@o (SECI).

Mensuragio dos dados a
partir da légica fuzzy.
Justificativa da escolha do

método:  possibilidade de
parametrizar
matematicamente  aspectos

subjetivos  relacionados &
percepg¢io humana.
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Construgdo de
um modelo de
inferéncia
baseado na
l6gica fuzzy.
com varidveis
de entrada e
varidveis de
saida.

Varidveis de entrada e de saida em cada dimensio de gestio do conhecimento para avaliar o grau de maturidade de gestdo do conhecimento (etapa 1) e o nivel de gestio de conhecimento
(etapa 2) das empresas.

| - >'U>-1rn|

>'D>—|m|

Variaveis de Entrada

Externalizacdo
Trabalho colaborativo.

Préiticas Formais.
Transferéncia de conhecimento
através de metdfora, analogia e
conceitos.

Introdugdo de produtos e
Servigos.

Sinergias entre unidades.

Combinagio

Existéncia de base de dados
para consulta.

Acesso a rede de conhecimento.
Incentivo a formagao dos
profissionais.

Parcerias ou aliangas
estratégicas.

Investimento em marketing.

Socializagdo
Treinamentos Formais.
Atividades Informais.
Relag@o com equipe de
projetos externos.
Qualidade do produto e/ou
servigo.

Ampliagiio das receitas.

Capacitagdo fora.
Cultura de
compartilhamento.

Habilidades
aprimoradas.

Documentagdo escrita.

Cultura organizacional.

Varidveis de Saida:
Andlise do grau de
maturidade de gestio do
conhecimento em cada
dimensdo, entre os
patamares: baixa, média-
baixa, média, média-alta
e alta.

Varidveis de Entrada:
Maturidade de gestio do
conhecimento socializagdo.
Maturidade de gestio de
conhecimento externalizag¢do.
Maturidade de gestao de
conhecimento combinagio.
Maturidade de gestio de
conhecimento internalizacio.

Varidveis de Saida:
Nivel de gestdo do
conhecimento em seus
niveis: satisfatério,

mediano e insatisfatério.

fonte: elaboracgdo propria

6.2 A LOGICA FUZZY

A escolha desse método remete a constatacdo de que, segundo Benini, (2012 p.10),

A Logica Fuzzy pode ser aceita como a melhor ferramenta para modelar o raciocinio
humano, que é aproximado e parcial em sua esséncia. A teoria dos conjuntos fuzzy
e a Ldgica Fuzzy objetivam modelar os modos de representacdo e raciocinio
imprecisos que t¢m um papel fundamental na tomada de decisfes racionais em
ambientes de imprecisdo e incerteza. Além disso, a diversificagdo de tecnologias
advindas da Ldgica Fuzzy tem também permitido sua aplicagcdo em diversas areas

do conhecimento.

O conceito de sistemas fuzzy foi criado por Lotfi A. Zadeh em (1965) e se baseia na

ideia de que os conjuntos ndo sdo nitidos, mas alguns séo difusos, e estes podem ser modelados

em termos humanos linguisticos. Enquanto outras abordagens exigem equacges precisas para

modelar comportamentos do mundo real, o design fuzzy pode incorporar as ambiguidades

humanas. Eles fornecem um método intuitivo para descrever sistemas em termos humanos e

automatizar a conversdo, em modelos eficazes, dessas especificagdes do sistema. A
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necessidade de conjuntos difusos emergiu dos problemas de teoria dos conjuntos classicos
que lidam com escolhas verdadeiras ou falsas (GOONESEKERA, 2012).

A Ldgica Fuzzy é considerada uma Logica Nebulosa, pois busca tratar a imperfeicdo
e incerteza contida na questdo estudada. Esta técnica considera a existéncia de raciocinio
aproximado ao invés de exato, a partir dessa referéncia € possivel mensurar variaveis
relacionando-as em seus aspectos qualitativos em varios niveis e classificagcbes (SANDRI E
CORREA, 1999). “A Ldgica Fuzzy consegue traduzir em termos matematicos as informacoes
imprecisas contidas na linguagem natural” (GONCALVES, ET AL, 2012).

Quanto a definicdo dos conjuntos fuzzy, cumpre notar que o0s subconjuntos A de um
conjunto U pode ser considerado subconjunto fuzzy de U, se for descrito como um conjunto

de pares ordenados conforme definido a seguir:
A={(X, A(x)); xeU pA(x) € [0,1]) em que: i (X) € uma funcdo de pertinéncia que

determina com que grau x esta em A:

4 (X) =1 x pertence totalmente ao conjunto A;

0 < u4 (X) < x pertence parcialmente ao conjunto A;

L4 (X) = 0 x ndo pertence ao conjunto A.

Desta forma, pode-se afirmar que a algebra presente na l6gica dos conjuntos fuzzy
contrasta com a teoria classica usual, principalmente no que diz respeito a unido e a
interseccdo de um conjunto e seu complementar que sdo diferentes de 1 e vazio,
respectivamente. Por isso, operacdes especificas entre os conjuntos fuzzy devem ser
estabelecidas (AMENDOLA; SOUZA; BARROS, 2005).

A preocupacdo central verificada na Logica Fuzzy é encontrar uma resposta
aproximada para o problema a ser analisado. Desta forma, a partir da modelagem
condicionada ao conhecimento intuitivo humano ha a expectativa de resolver problemas
complexos, compostos por variaveis cujas informacdes sdo incertas, de modo a conferir
confiabilidade & pesquisa (JANE; MONTEVECHI, 2005). A ilustracdo relativa a diferenca
entre a légica classica e Logica Fuzzy pode ser vista abaixo. Na l6gica classica existe apenas

a cor preta e branca, na Logica Fuzzy ha escalas de tons cinza.

6.3 GRAUS DE PERTINENCIA

Existem situacGes em que a relacao de pertinéncia ndo é bem definida e, nestes casos,
ndo ha como classificar os elementos analisados em pertencentes ou ndo a um conjunto. Zadeh

(1965) flexibilizou o pertencimento de elementos no conjunto e criou 0s graus de pertinéncia
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Figura 9: llustracdo entre a diferenca da l6gica classica e Logica Fuzzy

Logica Cléassica Logica Fuzzy
Fonte: Boente (2013)

O método aplicado dos conjuntos fuzzy se distingue da matematica booleana, pois
permite que 0 mesmo objeto pertenca de forma simultdnea a dois conjuntos com diferentes
graus de pertencimento a cada um. Ademais, 0 método tradicional incorpora questdes abruptas
(manifestas na situacdo que define se 0 objeto pertence ou ndo a um conjunto pré-definido).
Neste sentido, a matematica booleana classifica o objeto como 100% verdadeiro ou 100%
falso, ou seja, ndo ha interconexdes entre os subconjuntos. A teoria dos conjuntos fuzzy
permite agrupar um elemento como verdadeiro ou falso de forma simultanea. Os graus de
pertinéncia (ou fungdo de pertinéncia) podem ser representados por: u(.): X— [0,1] (TAN;
CRUZ, 2004).

Os conjuntos fuzzy sdo obtidos se houver a generalizacdo da funcdo caracteristica da
I6gica classica para o intervalo [0,1], ou seja, cada elemento do conjunto X pertencera a um
grupo que varia entre 0 e 1, conforme representado abaixo. Isso mostra que um conjunto de
pertinéncia pode ir além do “pertence e ndo pertence” (ORTEGA 2001). Em resumo, a Ldgica
Fuzzy possui fungdes continuas de pertencimento a uma determinada situacdo ou estado e
promove a traducdo da linguagem vocabular para a matematica.

A Ldgica Fuzzy é determinada pelo grau de participacdo ou fungdo de pertinéncia
(membership). De acordo com Altrock (1996) apud Jané e Montevechi (2005) um bom
exemplo se relaciona a definicdo do que é febre, com base na temperatura corporal, a qual se
apoia na compreensdo da Logica Fuzzy e permite a comparacdo com a matematica booleana.
Para a ualtima, o conjunto denominado “pessoas com febre” contém apenas aqueles que

apresentarem temperatura acima de 38° C, conforme a figura 10 abaixo.
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Figura 10: Conjunto de “pessoas com febre” definido pela l6gica booleana

36,5°C

40° C

397 €

37,97C

38°C

37°C

36° C 37,5°C

Fonte: JANE E MONTEVECHI, 2005. Adaptado pela autora

Neste caso, temperaturas aproximadas ao conjunto definido como “febre” ficam
simplesmente definidas como “ndo pertencentes”. Desta forma, ha uma ruptura abrupta
relacionada a classificacio dos elementos definidos como “pertencentes” e “nao
pertencentes”. NoO conjunto fuzzy abaixo a situacdo é claramente diferente, pois as
temperaturas sdo classificadas de acordo com seu grau de pertinéncia a febre, por exemplo, se
uma pessoa apresentar temperatura de 37,5 pode-se afirmar que ela tem grau de pertinéncia
de 0,8 no conjunto de pessoas com febre. Desta forma, ndo ha sentido em dizer apenas se

“pertence” ou “ndo pertence”, mas sim cabe analisar e calcular os graus de pertinéncia.

Figura 11: Conjunto de “pessoas com febre” na logica fuzzy

Fonte: JANE E MONTEVECHI, 2005. Adaptado pela autora
Adicionalmente, a Logica Fuzzy permite o pertencimento parcial aos conjuntos

analisados. Por exemplo, um membro podera pertencer 80% ao conjunto A ao mesmo tempo
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que pertence 20% ao conjunto B. Os conjuntos fuzzy incorporam desde os valores extremos
de pertencimento [0,1] até valores graduais, de 0 até 1.

Outra forma de expressar a fungdo pertinéncia referente a cada conjunto, pode ser
expressa por trés propriedades, a saber i) o nucleo da fungdo; ii) a area de suporte e; iii) as
fronteiras da funcdo. Essas propriedades sdo essenciais para identificacdo da &area de
pertencimento do conjunto alinhado ao seu valor linguistico. O nicleo indica a area total de
pertencimento, ou seja, quando o grau de pertencimento € igual a 1, significa dizer que naquele
respectivo valor ha pertinéncia total ao conjunto. A area de suporte que corresponde a regido
de ndo zero da a funcéo de pertinéncia, ou seja, elementos de valor superior a zero, e por fim,
a regido de fronteira da funcédo de pertinéncia. Essa regido representa o valor de passagem, em
que o valor da funcédo de pertinéncia é 0,5. Neste caso, valores acima de 0,5 caminham para o
total de pertencimento (1) e os valores baixos caminham para o ndo pertencimento (0)
(SIVANANDAM, SUMATHI e DEEPA, 2007).

No caso que sera exposto, relacionado a, por exemplo a “Maturidade de Gestdao do
Conhecimento”. Cada dimensdo (socializagao, externalizagdo, combinacgéo e internalizacéo)
podera pertencer aos niveis: baixa, média-baixa, média, média-alta e alta. Desta forma, por
exemplo, uma dimensao, pode ter maturidade de 90% em grau médio e 10% em média-alta.
Essa medida, demostra o efeito gradual do pertencimento. O que quer dizer que ndo ha ruptura
abrupta em um conjunto, rompendo também com a l6gica do “sim ou ndo” e “verdadeiro e
falso™.

A variavel linguistica delimita as fronteiras entre os conjuntos fuzzy e mostra a
interacdo dos valores quantitativos com a expressdo semantica. Em relacdo a dimensdo
socializacdo, as variaveis base seriam as varidveis que mensuram a transferéncia do
conhecimento tacito para conhecimento tacito, relacionando essa capacidade de transferéncia
com os valores semanticos inicial, intermediario e avancado para indicar se existe a realizagéo,
na empresa, de transferéncia de conhecimento tacito para tacito.

Ap6s a andlise de cada variavel respectiva a cada dimensdo da gestdo do
conhecimento, sera possivel, a partir da juncdo de cada variavel, determinar a maturidade da
gestdo do conhecimento, em seus niveis: baixa, média-baixa, média, média-alta e alta. Da
mesma forma, esses niveis expressos em sua forma linguistica terdo referéncia quantitativa
que permitird a definicdo de seu nivel de maturidade.

Os graus de pertencimento a cada conjunto seguem uma logica de gradacéo, ou seja, a
transicdo de um conjunto para outro pode acontecer de forma gradativa, conforme pode ser

observado pela figura 12 abaixo.
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Figura 12: Gradacéo relacionada aos graus de pertinéncia fuzzy

TYYYYY

Fonte: BOENTE (2013). Adaptado pela autora.

6.4 ESTRUTURA TRIANGULAR E TRAPEZOIDAL

As fungdes de associacdo sdo determinadas ap6s a identificacdo das variaveis
linguisticas Fuzzy. A Fuzzy Membership Function (MF) é uma fungdo matematica que mapeia
a entrada (linguistica) com um valor nimero associado (ou grau de associacao) entre 0 e 1. A
MF pode ser escolhida, arbitrariamente, com base na experiéncia e na perspectiva do
pesquisador, ou pode ser projetada usando métodos de aprendizado computacional (por
exemplo, redes neurais artificiais, algoritmos genéticos, etc.). Os tipos mais comuns de MF
séo fungdes lineares por partes, como a funcdo de distribui¢do gaussiana, a curva sigmoide e
as curvas polinomiais quadraticas e cubicas. A funcdo de associacdo triangular e trapezoidal
foram utilizadas. Serdo especificadas as estruturas triangular e trapezoidal e posteriormente a

juncdo de ambas. Os parametros da funcéo triangular sdo, (a,m,b), coma<m<hb.

Figura 13: Representacao da funcéo triangular
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r—da ;scxe[a,m] |
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csexel[m,b]
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Fonte: BENINI, 2012, p.8.
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Para o Triangular Fuzzy Number (TFN) acima, atribui-se aos valores menores que a e
maiores que b pertinéncia igual a 0. Para m o grau de pertinéncia é 1, ou seja, hd uma
possibilidade plena de ocorréncia desse valor. Os valores entre ae m, bem como entre me b
possuem grau de pertinéncia distribuidas entre 0 e 1 (JANE; MONTEVECHI, 2005).

Benini (2012) afirma que a Fungédo Trapezoidal pode ser definida a partir dos seus

parametros (a,m,n,b), coma<m,n<bem<n.E pode ser ilustrada da seguinte forma:

Figura 14: Representacao da funcéo trapezoidal

A
0 ;sex<a 1y (3)
x—a
; se xe[a,m]
m-a 1
,uA(x): 1 ; s€ xe[m,n]
b;x ; Se xe[n,b]
b=n 0 ‘ - >
0 isex>h a m n b

Fonte: BENINI, 2012, p. 8.

Na funcéo de pertinéncia trapezoidal a, b, m, n e x pertencem ao conjunto universo

de discurso U.
A associacéo entre as fungdes de pertinéncia triangular e trapezoidal pode ser

representada da seguinte forma:

Figura 15: Estrutura de associagéo triangular e trapezoidal

Fonte: adaptado de BOJADIEYV, 2007.
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A associacdo das funcgOes triangular e trapezoidal sdo capazes de modelar
adequadamente varidveis fuzzy com suas dimensdes Socializacdo (Tacito-Tacito),
Externalizacdo (Tacito-Explicito), Combinacdo (Explicito-Explicito) e Internalizacdo
(Explicito-Tacito) em suas respectivas maturidades de gestdo de conhecimento
organizacional. As funcdes de pertinéncia relacionada a essa configuracao seréo especificadas
no decorrer do trabalho.

Nesta logica, as respostas captadas pelo questionério se adequaram a essa estrutura
conforme sera descrito abaixo. A estrutura da pesquisa empirica realizada tem como base a

Logica Fuzzy, e cada etapa de sua aplicacdo sera descrita abaixo.

6.5 SISTEMAS DE INFERENCIA FUZZY

Essa sessdo aborda as analises que serdo realizadas, relacionados a todas as etapas
necessarias para a construcao do sistema de inferéncia fuzzy. No processo de mensuracdo do
conhecimento organizacional, serd aplicada a inferéncia fuzzy do tipo Mamdani com a
utilizacdo do software MATBLAB.

Os sistemas de inferéncia fuzzy do tipo Mamdani s&o utilizados para modelar
processos complexos, ndo lineares e vagos. Nessa perspectiva, mensuracao da maturidade de
gestdo do conhecimento pode ser qualificada como uma forma néo linear para se estudar a
subjetividade, pois busca quantificar um processo de conhecimento e aprendizado que pode
ser impreciso ou ambiguo.

Essa l0gica é correspondente ao rompimento ndo abrupto destas gradacdes, conforme
sera apresentado na sequéncia. Essa metodologia permite obter resultados que descrevem a
realidade de forma mais apropriada. O desafio posto é lidar com as questdes subjetivas ao se
“medir” a percep¢do acerca do conhecimento. A estrutura geral do modelo linguistico
confeccionado sera apresentada a seguir.

Cada nivel de analise possui suas particularidades contempladas na logica fuzzy que
serao especificadas no decorrer do trabalho. Para fins didaticos, a analise principal compara a
maturidade da gestdo de conhecimento nas dimensdes — segmentada por porte. Ja a analise
complementar compara as possiveis combinacdes das maturidades, no sentido de compor o

nivel de gestdo de conhecimento
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Quadro 4: Estrutura geral do modelo linguistico de gestdo de conhecimento organizacional

Modelo Linguistico de Gestao de

- T Possibili
Conhecimento Organizacional ossibilidades

Andlise Variaveis Analisadas

Treinamentos formais, atividades
informais, relacdo com equipe de

projetos externos, qualidade do Dimens&o Socializagdo
produto e/ou servigo e ampliagao de
receitas
Trabalho colaborativo, praticas
Andlise Principal: formais, transferéncia de Variaveis: Inicial,
Anélise comparativa da | conhecimento, introducéo de novos Dimensdo Externalizagdo Intermediario e
maturidade da gest&o de |produtos e/ou servigos e sinergia entre Avancgado /
conhecimento em cada as unidades. Maturidade: Baixa,
dimenséo - segmentada | Existéncia de base de dados, acesso a Média-Baixa, Média,
por porte rede, incentivo, parcerias e Dimensdo Combinagao Média-Alta e Alta

investimento em marketing

Capacitacdo fora, cultura de
compartilhamento, armazenamento
por documentacéo escrita, habilidades
aprimoradas e cultura organizacional

Dimens&o Internalizagdo

Anélise Complementar:
Andlise comparativa da
possiveis combinacao
entre as maturidades nas
dimensoes do
conhecimento para
delinear o nivel de gestdo
do conhecimento

Dimensdes SECI (Socializacéo,
Externalizagcdo, Combinacéo e Gestéo de Conhecimento
Internalizacéo)

Nivel: Insatisfatorio,
Mediano e Satisfatorio

fonte: elaboragdo propria
A mensuracdo dos dados sera realizada a partir da construgdo dos sistemas de

inferéncias e todas suas fases, para cada nivel de analise, sera descrita em seguida.

6.6 ESTRUTURA DO QUESTIONARIO

Os procedimentos matematicos estatisticos para analisar os resultados das pesquisas estdo
vinculados a determinacédo da escala de medigdo a ser utilizada. Ha varias escalas, a saber: i)
nominal, i) ordinal, iii) intervalar e 1) de razdo. Um questionario pode conter opgdes de “sim”
ou “ndo” ou pode estar estruturado em uma escala Likert, para determinar, por exemplo o
nivel de concordancia com determinada situacdo (em uma escala de 0 a 5, em que 0 € discordo
totalmente e 5 concordo totalmente).

Esses questionarios impdem, nao raro, uma interpretacao simplista, a posteriori, das
informagdes a serem coletadas. No entanto, em uma realidade complexa e dificil de descrever
a determinagao “a priori” pode inviabilizar a captacao de respostas dentro de um espectro de
possibilidades maior, 0 que pode acarretar na redugcdo da liberdade de expressdo do
respondente e a captacdo imprecisa da percepcdo deste (GUERRERO; LAZZARI;
MACHADO, 2012).
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A diferenca entre a escala Likert e o formato de captacdo de respostas no estilo régua
é que, na escala Likert, o participante da pesquisa precisa dar uma resposta, obrigatoriamente,
correspondente a um ndmero inteiro. Na régua ele pode expressar mais livremente a sua
escolha, sem, necessariamente, escolher um numero, mas sim um posicionamento na régua
que expresse niveis maiores ou menores referentes ao que se € perguntado. Esse aspecto seré
detalhado abaixo.

O questionario foi composto, no total, por trinta e uma questdes. As cinco primeiras
perguntas inquirem sobre 0s aspectos gerais da empresa, tais como: (porte, setor e localidade
da industria) e a Gltima é uma questdo aberta (descritiva), em que o respondente pode
descrever de forma dissertativa a respeito da sua percep¢ao acerca da gestdo de conhecimento
na empresa que atua. A segunda parte é composta por vinte e seis questdes e esta relacionada
com o conteddo propriamente dito da gestdo de conhecimento.

Cada dimensdo do conhecimento (socializacdo, externalizacdo, combinacdo e
internalizacdo) possuiram 5 questdes, conforme o exemplo abaixo. Ademais, além das
questdes contidas no questiondrio o quadro mostra suas varidveis e dimensdes do
conhecimento respectivas.

O questionario foi baseado no modelo tedrico de Nonaka e Takeuchi (1996;2008) e
também foi inspirado no trabalho de Goonesekera, 2012. O formato escolhido para captacédo
das respostas foi o formato régua, o qual permite que as opinides dos respondentes sejam
coletadas de forma mais livre. Neste caso, o formato régua possibilitou verificar a gradacao
de atributos relacionados a percepg¢dao dos individuos, quanto a gestdo de conhecimento
realizada na empresa em que atuavam. Desta forma, foi solicitado aos respondentes que
posicionassem a régua no patamar que entendessem como mais adequado de acordo com sua
percepcdo em cada item questionado. Ademais, foi informado ao respondente que o lado
esquerdo da régua representava a intensidade minima de concordancia e o lado direito a
intensidade maxima de concordancia com a assertiva apresentada. Nao havia numeracao no
decorrer da régua, apenas uma “caixa” numérica ao lado da régua que indicava a escolha final
(conforme figura 16). Cada item foi medido em uma escala de 0 a 5, em que 0s nimeros entre
esses intervalos poderiam ser posicionados na régua em seus formados decimais. Por exemplo:
0,2;2,7,38;4,1e5.



Quadro 5: Questionario de mensuracdo da gestdo de conhecimento organizacional

Questionario

Variavel de Entrada

Dimensdes do Conhecimento

4.1) Fornece treinamento formal internamente, abrangendo contetidos técnicos e
comportamentais.

Treinamentos Formais

ideias (brainstorm, rodas de conversa, etc).

4.3) Promove atividades informais relacionadas ao encorajamento de exposi¢ao de

Atividades Informais

6.2) Incentiva os seus profissionais a participar de equipes de projetos com
especialistas externos, a fim de compartilhar habilidades técnicas.

Equipe de Projetos Externos

8.1) Transfere conhecimento para melhorar a qualidade dos produtos e/ou servigos.

Qualidade produto e/ou
Servico

8.4) Transfere conhecimento para elevar suas receitas.

3.3) Possui agdes que visem facilitar o trabalho colaborativo em equipes que estdo

divulgagdo de indicadores de acompanhamento de producéo e feedback s constantes.

fisicamente separadas. Por exemplo, utiliza-se de midias para facilitar a comunicagdo,

Receitas

Trabalho Colaborativo

4.2) Utiliza préticas formais para desenvolvimento do trabalho. Por exemplo, utiliza-s

orientacdes, dedicadas ao aprendizado das tarefas a serem desempenhadas.

da criacdo de modelos (hipotéticos), ou simulaces de situaces reais para facilitar as

€ - .
Préaticas Formais

4.4) Possui praticas que estimulam os trabalhadores experientes a transferir seus
conhecimentos para profissionais novos ou menos experientes. Por exemplo, utiliza-se
de metaforas, analogias e conceitos para facilitar a transferéncia de conhecimento.

Transferéncia de
Conhecimento

7.2) Houve nos dltimos 3 anos a introdugéo de novos produtos ou servicos.

Introdugéo de produtos e

8.2) Cria sinergias entre as unidades ou departamentos da indUstria, dentro ou fora do
mesmo espaco fisico. Por exemplo, melhoria de comunicacéo, job rotation e trocas de
experiéncias.

Servicos

Sinergias entre unidades

Socializagdo (Té4cito para Tacito)

Externalizacdo (Técito para Explicito)

3.1) Existe uma base de dados com atualizages regulares

Base de Dados

3.2) Ha o acesso a rede de computadores que armazena conhecimento especificos

Acesso a Rede

4.5) Existe o Incentivo aos seus profissionais a continuar sua formagéo

Incentivo aos profissionais

5.2) Possui parcerias ou aliangas estratégicas para adquirir conhecimento

Parcerias

8.3) Investe em a¢des ligadas a area do marketing para criar novos sistemas e métodos
de venda.

Investimento em Marketing

Combinacéo (Explicito para Expicito)

4.6) Oferece capacitacdo fora do local de trabalho (ex: feiras de
conhecimento, workshops, etc) aos seus profissionais.

Capacitacéo fora

5.1) Possui um sistema de valores ou cultura que promove o compartilhamento de
conhecimento. Por exemplo, projetos documentados e implementados, assim como:
premiacdo de ideias.

Cultura de Compartilhamento

6.1) Despende recursos para desenvolver meios de armazenamento de documentacéo
escrita, como manuais especificos relacionados ao trabalho a ser realizado.

Documentagdo Escrita

7.1) As habilidades voltadas para ampliacéo do conhecimento dos profissionais s&o
constantemente aprimoradas e valorizadas. Por Exemplo, incentivo a interagdo com
outros profissionais para que os modelos mentais e know-how técnico seja

compartilhado na forma de documentos.

Habilidades Aprimoradas

8.5) Dissemina a cultura organizacional. Por exemplo, situacBes e pessoas bem
sucedidas séo relatadas verbalmente ou disponibilizadas em leituras para que os

Cultura Organizacional

profissionais possam ter acesso a- experiéncias ocorridas no passado.

Fonte: elaboracéo prdpria

Internalizagdo (Explicito para T4cito)

Figura 16: Resposta a questdo apurada em formato de régual
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Fonte: site QuestionPro

! Disponivel a partir da licenga do site “QuestionPro”

Intensidade Maxima




79

Posteriormente, para analisar as respostas de cada item do questionario, foi definido
pela autora as seguintes denominacdes: inicial, intermediario e avangado e foram atribuidos
valores pertinentes a esses conjuntos. Destarte, todas as respostas da base de dados que
continham a possibilidade de respostas de “0 a 5” foram convertidas para “0 a 1” para
uniformizacédo das andlises.

Vale ressaltar que todas as analises relativas aos conjuntos fuzzy foram parametrizadas
no intervalo de 0 a 1 para que cada variavel de entrada e saida dos sistemas de inferéncias
construidos apresentem padronizacdo em seus controladores e com isso facilitar a
operacionalizacdo da pesquisa. Nesse sentido, tanto as variaveis de entrada quanto as de saida
(defuzzificacdo) seguem essa logica. Nesta linha de raciocinio, todas as fungdes de pertinéncia
seguem uma escala de (0 a 1).

Os questionarios baseados na Logica Fuzzy sdo apropriados para operar em escalas
verbais ja que sdo predominantemente semanticos. Esta l6gica também permite projetar o
questionario para obter informacgdes do entrevistado, sobre a "distancia” subjetiva entre as
diferentes opcdes de uma escala semantica ou entre as ordens de preferéncia escolhidas em
um ranking. Com isso, permite uma melhor aproximacdo da subjetividade do entrevistado,
sem a necessidade de usar questdes abertas que ndo possam ser processadas quantitativamente
(GUERRERO; LAZZARI; MACHADO, 2012).

No cotidiano, as pessoas, na maioria das vezes, utilizam uma linguagem vaga,
imprecisa e ambigua. O teor dessa imprecisdo pode ser representado pelas seguintes frases:
“Jodo ¢ varios centimetros mais alto do que Pedro” ou “o mercado de acdes apresentou
declinio acentuado”. Nestas frases, existem conceitos imprecisos ou difusos, pois a altura pode
variar de baixa para alta e o valor do mercado de acdes de volatil para estavel. Neste sentido,
o0s sistemas possuem problemas com conceitos difusos e limites imprecisos. Por isso, 0s
sistemas fuzzy tém sido utilizados em diversas areas em que € necessario trabalhar com esses
aspectos aproximados ou imprecisos).

Em situacBes mais complexas ou mais relacionadas a subjetividade, tal como a
“percepcao” sobre algo, ¢ mais conveniente trabalhar com uma ferramenta dita “imprecisa”,
ou seja, que contraria a logica classica de que algo precisa estar, necessariamente, entre 0 ou
1, ou seja, deve pertencer ou ndo pertencer a certo conjunto. Este instrumento diferenciado

propde, assim, a abordagem pela aproximacao.
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6.7 CONSTRUCAO DO SISTEMA DE INFERENCIA FUZZY

Os sistemas de inferéncia fuzzy sdo criados com vistas a preenchem uma lacuna
relacionada aos métodos puramente matematicos, na medida em que possibilitam a associagéo
de varidveis linguisticas com formas de mensuracdo. Eles se baseiam, principalmente, em
conceitos de conjuntos difusos, em que hd as seguintes etapas, a saber: i) fuzzificacdo
(entrada), ii) inferenciagdo fuzzy (avaliacdo de regras) e iii) defuzzificagdo (saidas), ilustradas
a sequir.

Figura 17: Exemplificagdo de um tipico modelo fuzzy

| FUZZIFICACAO |—»| INFERENCIA | —| DEFUZZIFICACAO )—»

ENTRADA
DE DADOS

Fonte: GOONESEKERA, 2012. Adaptado pela autora

Adicionalmente uma abordagem (sistematica) da empresa podem ser utilizados termos
linguisticos relacionados as dimens6es do modelo de gestdo de conhecimento tedrico
desenvolvido por N&T (1997). A esse modelo foi aplicado a composicdo de termos
linguisticos alinhado com a Ldgica Fuzzy.

Cada etapa relacionada a construcdo do sistema fuzzy serd esquematizada e descrita de
modo a descrever 0s passos para construcdo da analise principal (maturidade de gestdo de
conhecimento) e andlise secundaria (nivel de gestdo). Cumpre destacar, que primeiramente
foram realizadas todas as etapas referentes a maturidade de gestdo e, posteriormente, foram
feitas todas as etapas do nivel de gestdo. A apresentacdo em conjunto tem o objetivo de
facilitar a compreensdo e proporcionar uma maior clareza do que foi realizado. O quadro 6,
demostra as dimensdes e indicadores do sistema fuzzy de gestdo de conhecimento

organizacional.
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Quadro 6: Dimensdes, indicadores e configuracao do sistema fuzzy de gestédo de

conhecimento organizacional

Analise

Dimensdes e
Variaveis

Possibilidades

Limites dos Conjuntos Fuzzy
Analise das VVariaveis

Limites dos Conjuntos Fuzzy Analise
da Maturidade de Gestéo

Analise Principal:
Analise
comparativa da
maturidade da
gestédo de
conhecimento em
cada dimenséao -
segmentada por
porte

Socializacao:
Treinamentos
formais, atividades
informais, relacéo
com equipe de
projetos externos,
qualidade do
produto e/ou servigo
e ampliacédo de
receitas

Externalizagédo:
Trabalho
colaborativo,
praticas formais,
transferéncia de
conhecimento,
introducgéao de novos
produtos e/ou
servigos e sinergia
entre as unidades.

Combinacéao:
Existéncia de base
de dados, acesso a

rede, incentivo,

parcerias e
investimento em
marketing

Internalizacao:
Capacitacgéo fora,
cultura de
compartilhamento,
armazenamento por
documentagéao
escrita, habilidades
aprimoradas e
cultura
organizacional

Variaveis: Inicial,
Intermediario e
Avangado /
Maturidade: Baixa,
Média-Baixa, Média,
Média-Alta e Alta

Inicial: Menor que 0,5
Intermediario:
Entre O, 25 e 0,75
Avancgado: Maior que 0,5

Baixa: Abaixo de 0,25
Média-Baixa: Entre O e 0,5
Média: Entre 0,25 e 0,75
Meédia-Alta: Entre 0O,.5e 1
Alta: Acima de 0,75

Limites Condicionados no
Programa

Limites Condicionados no Programa

Inicial: [0 0 0.25 0.5]
Intermediario: [0.25 0.5 0.75]
Avancado [0.5 0.75 1 1]

Baixa: [0, 0, 0.25]
Meédia-Baixa: [0, 0.25, 0.5]
Média [0.25, 0.5, 0.75]
Meédia-Alta [0.5, 0.75, 1]
Alta : [0.75, 1, 1].

Analise
Complementar:
Analise
comparativa da
possiveis
combinacgéao entre
as maturidades nas
dimensdes do
conhecimento para
delinear o nivel de
gestédo do
conhecimento

Nivel de Gestéo:
Dimensdes SECI
(Socializagéao,
Externalizacgéo,
Combinacéo e
Internalizacéao)

Nivel: Insatisfatério,
Mediano e
Satisfatério

Limites dos Conjuntos Fuzzy Analise do Nivel da Gestéao

Inicial: Menor que 0,5

Intermediario: Entre 0,25 e 0,75

Avancado: Maior que 0,5

Limites Condicionados no Programa

Insatisfatério: [0 O 0.25 0.5]

Mediano: [0.25 0.5 0.75]

Satisfatoério [0.5 0.75 1 1].

Fonte: elaboragéo propria

6.7.1 Fuzzificacéo

No caso relacionado a temperatura corporal e ao estado febril do individuo, os dados

quantitativos de entrada sdo representados pelas variaveis linguisticas. Ou seja, as

temperaturas em valores numéricos (37°C, 38°C e 39°C) foram transformadas para termos

linguisticos (baixa, média e alta). Desta forma, ha a associacdo entre termos linguisticos e

fungdes de pertinéncias respectivas (ORTEGA, 2001).

De forma andloga, os valores respondidos para cada variavel relacionada as dimensoes

de gestdo de conhecimento foram classificadas em inicial, intermediario e avancado. A

agregacdo dessas variaveis tera como resultado a maturidade de gestdo do conhecimento.

Portanto, cada dimensdo da gestdo do conhecimento teve cinco varidveis e a mensuragdo

dessas variaveis definiu a maturidade de gestdo de conhecimento, isso ocorrera no nivel

principal de analise.
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J& na perspectiva secundaria, foi definido o nivel de gestdo de conhecimento. Esse
nivel contou com a analise da agregacdo das 4 dimensdes de conhecimento (socializacéo,
externalizacdo, combinacdo e internalizacao) e sua respectiva maturidade (baixa, média-baixa,
média, media-alta e alta). A possivel combinagdo da maturidade entre as dimensdes classifica
o0 nivel de gestdo de conhecimento (insatisfatorio, mediano e satisfatorio). Isto posto, cabe
destacar que as variaveis de saida da analise principal sdo as variaveis de entrada da andlise
secundéria. Esta questdo foi destacada no quadro 5 e, na sequéncia, é descrita de forma
detalhada.

Na fuzzificagdo é possivel modelar, matematicamente, as varidveis de entrada dos
conjuntos fuzzy, atribuindo valores relativos a cada variavel. Nesta etapa € primordial o
conhecimento do especialista nesta parametrizagdo, pois cada variavel de entrada possui
termos linguisticos que representa o nivel/estado da variavel. Cada termo linguistico sera

associado aos conjuntos fuzzy por uma funcao de pertinéncia (AMENDOLA et al. 2005).

6.7.2 Fuzzificacdo relativa a maturidade da gestdo

No nivel principal da andlise, maturidade de gestdo do conhecimento, todas as
variaveis de entrada em cada dimensdo, foram associadas aos seus termos linguisticos (inicial,
intermediério e avangado). Neste caso, a figura 18 apresenta uma das varidveis relativas a
dimensdo Internalizagdo denominada “Capacitagao Externa”. Todas as variaveis de todas as
dimensdes foram parametrizadas conforme ilustrado a seguir. Nesta figura, € possivel associar

os valores aos seus respectivos graus de pertinéncia.

Figura 18: Composicao da variavel linguistica “capacitacdo externa”, variavel de
gu

entrada do sistema de inferéncia associado a “dimensdo internaliza¢do”
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Capacitacédo Externa

Fonte: elaboragdo prépria
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Como pode ser visualizado, foi escolhido o formato triangular e trapezoidal para a
representagdo. O termo “Inicial”, corresponde ao intervalar de [0 0 0.25 0.5]. O termo
“Intermediario” possui o intervalo [0.25 0.5 0.75] e por fim o “Avangado” [0.50.75 1 1]. E
possivel verificar que os termos linguisticos possuem um padrdo que segue uma escala de 0 a
1, pois quanto mais proximo de 0 mais pertencente ao conjunto inicial e & medida que se
aproxima de 1 maior o pertencimento ao conjunto avancado.

Isso significa dizer que as fungdes do tipo trapezoidal e triangular foram escolhidas
com o objetivo melhor captar a distribuicdo de dados para os diferentes conjuntos fuzzy. Nessa
I6gica, valores referentes as varidveis relacionadas a gestdo de conhecimento organizacional
foram parametrizadas com os respectivos valores explicitados na funcéo de pertinéncia, bem
como foram devidamente alinhados com os valores semanticos.

Neste sentido, ha uma area de transicdo do grau inicial para o intermediario no
intervalo de 0,25 a 0,5. Ja a total pertinéncia ao conjunto intermediario é em apenas um valor
(0,5) e a area de transicdo entre intermediario e avancado é 0,5 a 0,75. As respostas irdo, na
maioria dos casos, pertencer a dois conjuntos, de modo a se modificar apenas o grau de
pertinéncia em cada um.

Por exemplo, se a resposta da empresa for 0,5 para capacitacdo externa, ela terd um
grau de pertinéncia, ao conjunto intermedidrio, igual a 1. J& para o resultado 0,55, a resposta
da empresa corresponde ao grau de pertinéncia 0,2 para nivel avancado e 0,8 para nivel
intermediario, explicitando o pertencimento nos conjuntos intermediario e avancado. Em
termos percentuais, isso corresponde a 20% no nivel avancado e 80% no nivel intermediario.

De acordo com Goonesekera (2012) os sistemas difusos se tornaram uma das mais
adequadas aplica¢des em pesquisas que levam em consideracdo a percepgdo humana e suas

tomadas de decisdo, pois permitem aos respondentes o repasse de informacdes aproximadas.

6.7.3 Fuzzificagao Nivel de Gestdo do Conhecimento

Para o nivel de gestdo de conhecimento, os valores relacionados a maturidade de
gestdo de cada dimenséo (socializacdo, externalizacdo, combinacgéo e internalizacdo) foram
associados aos seus respectivos termos linguisticos (baixa, média-baixa, média, média-alta e
alta).

A figura 19 contém o exemplo da dimensdo internalizacdo como variavel de entrada e
sua configuracdo foi relacionada aos valores alinhados com 0s seus respectivos termos

linguisticos. As outras dimensdes foram parametrizadas da mesma forma.
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Figura 19: Representacéo grafica da fungéo utilizada contendo as cinco variaveis
linguisticas.
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Fonte: elaboragdo propria

Na sequéncia é demonstrada a formatacdo da variavel de entrada para cada dimenséo
abordada. Esta variavel apresenta a mensuracdo da maturidade de conhecimento. Ela
pressupde as seguintes opg¢Bes com suas respectivas fungbes de pertencimento: Baixa -
corresponde ao intervalo [0, 0, 0.25]; Média-Baixa - corresponde ao intervalo [0, 0.25, 0.5];
Média - corresponde ao Intervalo [0.25, 0.5, 0.75]; Média-Alta - corresponde ao intervalo:
[0.5, 0.75, 1] e; Alta - corresponde ao intervalo [0.75, 1, 1]. Todas as associac¢des referentes
as possibilidades de maturidade de gestdo de conhecimento representam o nivel de gestdo do
conhecimento. As classificagbes de conversdo do conhecimento (socializagdo, combinagéo,
externalizacdo e internalizacdo) e as categorias fuzzy (baixa, média-baixa, média, média-alta
e alta), que correspondem aos intervalos de pontuagédo, sdo mostradas na figura 20 a seguir.

Figura 20: Diagrama de mapeamento das categorias fuzzy

Internalizagdo Socializacdo

Alta Alta

Conhecimento Tacito

Média Alta Média Alta

Média

Baixa

Muito Baixa Muito Baixa
Conhecimento

Tacito

Conhecimento
Explicito

Muito Baixa Muito Baixa

Baixa

Média Média

Média Alta

Alta

Combinagao

Conhecimento Explicito

Média Alta

Alta

Externalizagdao

Fonte: Goonesekera, 2012. Adaptado pela autora
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6.7.4 Inferéncia

A segunda etapa do processo € denominada inferéncia e representa a juncdo entre
varidveis de entrada (linguisticas) e variaveis de saida. O objetivo central dessa fase €
relacionar as possiveis variaveis e estabelecer uma associacdo a partir de regras pré-
estabelecidas. Nesta fase ha dois componentes: agregacdo e composicdo. A agregacdo se
constitui na condicéo “Se” e define a validagdo das regras de inferéncia. A composicao se
orienta pelo “Entdo” e estabelece os resultados. Com a vinculagdo entre os dois componentes
conforma-se o conjunto de regras Se-Ent&o (JANE, 2004). Nesta etapa é possivel “guardar”
as variaveis e suas classificacdes linguisticas (AMENDOLA ET AL 2005).

O conjunto de regras é capaz de compor um sistema de inferéncia em sua gama de
possibilidades, na medida em que os antecedentes condicionam as premissas para a fungéo.
Os consequentes explicitam as implicaces das premissas (ORTEGA 2001). Na sequéncia
estd representado um exemplo de configuracdo de regra baseado no exemplo classico
(temperatura corporal).

SE um individuo esta com baixa temperatura corporal ENTAO ele ndo esta doente.
SE um individuo est4 com média temperatura corporal ENTAO ele esta um pouco doente.
SE um individuo est4 com alta temperatura corporal ENTAO ele esta muito doente.

Posteriormente sdo descritos os processos de criagdo de regras para o sistema de
inferéncia “Maturidade do Conhecimento Organizacional” e para o “Nivel de Conhecimento”.
Ademais, Benini (2007) descreve o modelo de Mamdani de inferéncia como baseado em uma
composi¢do do tipo “max-min” e pode ser caracterizado como sistema de base de regras
fuzzy. Os sistemas que utilizam a l6gica fuzzy processam as informacdes a partir de operagdes
com conjuntos.

Supondo dois conjuntos fuzzy A e B, definidos em um universo U, com respectivas
funcges de pertinéncia pA(x) e uB (x). As operacdes basicas podem ser definidas como unido,
intersecdo e complemento. A unido entre dois conjuntos fuzzy A e B, pertencentes a um
mesmo universo de discurso U, é formada por todos os valores maximos entre pA(x) e uB
(x). Para todo x €U e A interseccdo entre dois conjuntos fuzzy A e B, pertencentes a um
mesmo universo de discurso U, é formado por todos os valores minimos entre pA(X) e uB (x).

Para todo x U (BENINI, 2012; BOJADZIEV, 2007).
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6.7.5 Processo de Criacdo de Regras para Maturidade de Gestao do Conhecimento

A construcdo das regras € realizada com base nas tabelas verdade da logica, que
permite ao pesquisador realizar a combinacdo de todas as possiveis opcBes do antecedente
“Se” para gerar uma possivel resposta para o consequente “Entdo”. O nimero de regras €
estabelecido a partir de uma poténcia matematica, que considera o nimero de variaveis da
analise e o nimero de termos linguisticos estabelecidos para cada variavel de entrada.

Apds a formatacdo das variaveis linguisticas foram construidas as regras fuzzy, pois
elas sdo necessarias para formatar e ser base do sistema de inferéncia. Para a construcao
daquelas foi considerado um namero adequado de regras para evitar descontinuidades. O
computo das regras é feito da seguinte forma: os termos linguisticos, associados a cada
variavel linguistica, devem ser elevados na poténcia do nimero de entradas que o controlador
possui (MAMDANI, 1975).

No caso do célculo relacionado a cada uma das dimensdes da maturidade de gestdo, a
quantidade de regras é definida por (3°), pois 3 representa os termos linguisticos de cada
variavel (inicial, intermediario, avancado) e (5) o nimero de variaveis linguisticas de entrada
para cada dimensdo. Neste caso, a quantidade de regras foi de 243 para cada dimensdo. A
estruturacdo das regras esta disponivel no anexo 2. Cabe ressaltar que as regras adotadas sao
equivalentes para todas as dimens@es. As situa¢des extremas das regras sdo descritas a seguir.

SE capacitacdo fora do ambiente é inicial E SE a cultura de compartilhamento é
inicial E SE documentagdo escrita é inicial E SE as habilidades aprimoradas ¢ inicial E SE
a disseminacdo da cultura organizacional é inicial, ENTAO a maturidade de gestdo do
conhecimento é baixa.

SE capacitacéo fora do ambiente é avangada E SE cultura de compartilhamento é
avancada E SE documentacdo escrita é avancada E SE habilidades aprimoradas é
avancada, E SE a disseminac&o da cultura organizacional é avancada ENTAO a maturidade

de gestdo do conhecimento é alta.

6.7.6 Criacdo de regras para o nivel de gestao

Seguindo a mesma ldgica para definicdo da quantidade de regras, o nivel de gestdo ir&
conter 625 regras, com base em (5%), pois 5 representa os termos linguisticos relacionado a
maturidade de questdo do conhecimento (baixa, média baixa, média, média alta e alta) e 4 o

nimero de variaveis de entrada, que corresponde ao numero de dimensfes da gestdo de
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conhecimento (socializagéo, externalizagcdo, combinacéo e internalizagdo). Da mesma forma,
a estruturacdo das regras esta disponivel no anexo 3. Um exemplo das situacfes extremas das
regras € descrito a sequir.

SE socializacdo é baixa E SE externalizacao é baixa E SE combinacao é baixa E SE
a internalizac&o ¢ baixa, ENTAO nivel de gestdo do conhecimento ¢ insatisfatorio.

SE socializacdo € alta E SE externalizacéo é alta E SE combinacdo é alta E SE a
internalizacéo é alta, ENTAO nivel de gest&o do conhecimento & satisfatorio.

Adicionalmente, cabe destacar que um dos aspectos positivos do fuzzy é que o
estabelecimento de regras e conceitos depende do conhecimento dos analistas, permitindo
uma maior liberdade de configuracdo e analise. A mensuracdo da percepcéo da maturidade
de gestd@o de conhecimento é um dos principais objetivos desse trabalho, na medida em que
se adequa as questdes propostas. Este esforco de quantificacdo necessita de uma
sistematizacdo para que a percepcao seja definida e medida tanto em aspectos qualitativos

quanto quantitativos.

6.7.7 Defuzzificacdo

A (ltima etapa é denominada defuzzificacdo, na qual se obtém a “tradu¢dao” dos
resultados de saida qualitativos (ou linguistico) em um valor numérico (JANE, 2004). A
defuzzificacdo pode ser vista como um “procedimento que permite interpretar a distribuicao
das possibilidades de saidas de um modelo linguistico fuzzy de forma quantitativa, ou seja, é
fornecido um valor numérico que representa a captura do significado essencial da distribuicéo
de possibilidades (ORTEGA, 2001). Ha alguns meios de realizar a defuzzificagdo e os mais
comuns sdo 0s seguintes: média de maximos e centro de area. Neste trabalho a defuzzificacédo
é feita pelo Centro da Area (COA) em que o valor de saida é representado pelo centro de
gravidade da funcdo de distribuicdo de possibilidade do valor de saida (SANDRI E CORREA,
1999).

6.7.8 Defuzzificacéo e sistema de inferéncia Mamdani referente a maturidade da gestéo

Foi criado um sistema de inferéncia para cada dimensao. Cada dimensdo foi analisada
de acordo com suas variaveis e a relacdo entre elas estabelecidas. Na sequéncia, é demonstrada
a formatacdo da variavel de saida para cada dimensdo abordada. O exemplo da dimensdo

internalizacdo continua sendo utilizado.
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Figura 21: Representacédo grafica da funcéo utilizada contendo as cinco variaveis linguisticas
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Fonte: elaboracéo prépria.

Esta variavel apresenta a mensuracdo da maturidade de conhecimento. Ela pressupGe
as seguintes opcdes com suas respectivas fungdes de pertencimento: Baixa - corresponde ao
intervalo [0, 0, 0.25]; Média-Baixa - corresponde ao intervalo [0, 0.25, 0.5]; Média -
corresponde ao Intervalo [0.25 0.5 0.75]; Média-Alta - corresponde ao intervalo [0.5, 0.75, 1]
e; Alta - corresponde ao intervalo: [0.75, 1, 1].

Por exemplo, utilizando-se da segmentacdo das empresas por porte, se a média fuzzy
das empresas de pequeno porte for 0,5 para essa dimenséo, a sua maturidade seria pertencente
totalmente ao conjunto de maturidade Média. Destarte, caso ela fosse 0,18, a sua maturidade
teria grau de pertinéncia de 20% no conjunto relacionado a maturidade baixa e 80% ao

conjunto relacionado a maturidade média baixa.

6.7.9 Defuzzificacao e sistema de inferéncia Mamdani referente ao nivel da gestao do
conhecimento

Cabe lembrar que as entradas desse sistema fuzzy sdo as saidas fuzzy de cada dimenséo
analisada anteriormente, ou seja, as saidas das dimensdes “Socializagdo”, “Externalizacao”,
“Combinagdo” e “Internaliza¢do” sdo as entradas do sistema de inferéncia relacionado a
composicdo do sistema de inferéncia denominado “nivel de gestdo de conhecimento”. Essa
etapa traduz o estado da variavel de saida fuzzy para um valor numérico (AMENDOLA ET
AL 2005).
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Figura 22: Composi¢do da variavel linguistica “nivel de gestdo do conhecimento”, variavel

de saida do sistema de inferéncia associado ao nivel secundério da analise.
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Fonte: elaboragdo propria

Reitera-se que a saida fuzzy deste sistema é composta por trés termos linguisticos. E
séo classificadas com os seus respectivos intervalos, a saber: i) Insatisfatério [0 0 0.25 0.5];
i) Mediano [0.25 0.5 0.75] e iii) Satisfatorio [0.5 0.75 1 1].

Por exemplo, utilizando-se também a segmentacao das empresas por porte, é possivel
constatar que se a combinacao da média fuzzy das empresas de pequeno porte tiver seu valor
em 0,5, o nivel de gestdo de conhecimento pertencera ao nivel Mediano. Destarte, caso seja
0,4, seu nivel de gestdo de conhecimento, em termos percentuais, seria de 47% no nivel

insatisfatério e 53% no nivel mediano.

6.8 Sistema de inferéncia

Por fim, o sistema de inferéncia é capaz de apresentar os conectivos ldgicos construidos
para estabelecer a rela¢do do sistema fuzzy que modela a base de regras. E nessa etapa que se
estabelece o sucesso do sistema fuzzy, uma vez que é onde se encontra a saida (controle) fuzzy
a ser adotada pelo controlador a partir de cada entrada fuzzy (AMENDOLA ET AL 2005).

6.8.1 Sistema de inferéncia da maturidade de gestdo do conhecimento

O nivel principal de analise pode ser visualizado a partir do sistema de inferéncia da
maturidade de gestdo do conhecimento. O exemplo apresentado é o da Dimensdo
“Internalizagdo” conforme figura 23 abaixo. Cada uma das dimensdes da gestdo de

conhecimento teve seu sistema de inferéncia respectivo configurado nos mesmos moldes.
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Figura 23: Sistema de inferéncia fuzzy — dimensao “internalizagao”
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Fonte: elaboragéo propria

As variaveis de entrada relacionadas a cada empresa e 0 respectivo porte serdo

lancadas no sistema para fuzzificacdo. O sistema faz a leitura dos dados mediante o padréo de

regras estabelecido e resulta em um valor fuzzy para cada empresa. Em posse desse valor, é

possivel segmentar as empresas por porte e realizar o célculo da média fuzzy. Os resultados

desses valores sdo apresentados na proxima sessao. Essas etapas podem ser visualizadas por

intermédio do fluxograma relacionado a figura 24.

Figura 24: Fluxograma etapas para o calculo da média fuzzy
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entrada de dados no associagdo das :
sistema Matlab: séo possiveis 3. Osistemaretorna
inseridas as combinagGes de com um valorde
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valoresindividuais é
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média fuzzy e
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respostas de todas resposta de cada saida fuzzy correlato
as empresas variavel inserida a cada empresa
correlatas a cada (expressas pelas respondente.
dimensdo da gestdo regras) previamente porte.
de conhecimento. definidas.

Fonte: elaboracdo prdpria

6.8.2 Sistema de inferéncia do nivel de gestéo

O nivel secundario da analise faz menc¢édo ao diagnostico referente ao nivel de gestdo
de conhecimento das empresas aglomeradas em portes. Ou seja, a partir da associacdo entre a

possiveis maturidades da gestdo, em cada uma das dimensdes do conhecimento, é possivel



91

salientar o seu nivel geral. O resultado deste sistema de inferéncia principal indicara o nivel
de gestdo de conhecimento (insatisfatorio, mediano e satisfatorio) para empresas de pequeno,

médio e grande portes. A figura 25 ilustra o sistema de inferéncia desta etapa da analise.

Figura 25: Sistema de inferéncia fuzzy — “nivel da gestdo de conhecimento”
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Fonte: elaboracdo prdpria

7. ANALISE DOS RESULTADOS

O presente capitulo em um primeiro momento apresenta a analise da maturidade da
gestdo de conhecimento em cada dimensdo (socializacdo, externalizacdo, combinacdo e
internalizacdo), segmentada por porte. Entende-se por maturidade de gestdo de conhecimento
a capacidade das empresas de realizar essa gestdo norteada pelo modelo desenvolvido por
N&T. Posteriormente, encerra-se a analise com a definicdo dos niveis de gestdo de
conhecimento organizacional, calculados a partir da combinagdo entre as maturidades

observadas em cada dimensdo da gestdo do conhecimento.

7.1 ANALISE DESCRITIVA

Em dados armazenados e coletados pelo software Question Pro, que foi utilizado para
pesquisa, obteve-se 0s seguintes nimeros, a saber: foram enviados 427 convites para gestores
de empresas para que pudessem responder os questionarios, destes, 284 visualizaram o
convite, 176 iniciaram o processo de respostas e 122 completaram o questionario. Deste total
de 122, foram validadas 108 respostas. Ocorreram exclusdes, pois as 14 empresas pertenciam

a outros setores, como, por exemplo, servicos e logistica. A coleta de dados se iniciou,
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efetivamente, no més de maio/2018 e finalizou em julho/2018. Foi realizada uma pesquisa
piloto com 15 respondentes para averiguar se as questdes aplicadas no questionario eram
consistentes. Apds a fase de testes e validacBes o questionario foi aplicado. Esses nUmeros

estdo ilustrados na figura 25 e os respectivos meses de coleta de dados estdo na figura 26.

Figura 26: Dados da coleta de dados do questionario
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Fonte: software question pro

Figura 27: Meses relacionados a coleta de dados
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Fonte: software question pro em estatistica de uso

A amostra foi composta por 108 empresas industriais pertencentes aos estados de Sdo
Paulo, Minas Gerais e Rio de Janeiro. Destas, 18% pertencem ao grupo de grande porte; 39%

de médio porte e 43% de pequeno porte, conforme figura 27. Em relagdo aos cargos dos
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respondentes, 80% sdo gerentes e 20% enquadrados em cargos de gestdo, como se pode
observar na figura 28. Conforme supramencionado, a pesquisa representou a percepc¢ao dos

gestores quanto as préaticas de gestdo de conhecimento na organizacao que atuam.

Figura 28: Estratificagdo da amostra por porte
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Fonte: elaboracéo propria

Figura 29: Estratificagdo da amostra por cargo dos respondentes
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Fonte: elaboragdo prépria
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Apl6s a coleta de dados, para estipular a maturidade e o nivel de gestdo de
conhecimento organizacional utilizou-se o software MATLAB?Z. Essa ferramenta permitiu
realizar a inferéncia das variaveis de entrada, por intermédio de regras que expressam, de
forma linguistica as possiveis inter-relagbes das dimens@es investigadas, com vistas a obter
um numero desfuzzificado (crisp), representado por um ndmero real. Esse resultado cumpre
0 objetivo de expressar a relacao entre as dimensées em um escore, relacionado ao valor de
saida. Essas inter-relagdes entre as diferentes dimensdes se estabelecem a partir de um modelo
holistico que expressa diferentes facetas da gestdo de conhecimento organizacional.

Cada empresa possui um numero fuzzy especifico. A partir desse nimero foi possivel
aplicar a média dos numeros fuzzy. O conceito de média pode ser aplicado para 0os nimeros
fuzzy ao dividi-los por um nimero real. Desta forma, é possivel realizar operac¢des aritméticas
com numeros fuzzy. Ao considerar n numeros fuzzy, deve-se usar a adicdo desses nimeros e

dividi-los por um namero real, a partir do que se encontra a média fuzzy (BOJADZIEV, 2007)

7.2 CALCULO MEDIA FUZZY: MATURIDADE E NIVEL DE GESTAO DO
CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Ap0s a parametrizacao do sistema conforme quadro 5, foi calculado o valor fuzzy para
cada empresa, bem como foi calculada a sua média a partir da estratificacdo por porte em cada
dimensdo. Esse computo foi realizado para cada dimensdo da gestdo de conhecimento,

conforme os quadros abaixo.

Quadro 7: Valores fuzzy — dimens@es do conhecimento — pequeno porte

(continua)
Socializacédo | Externalizacdo | Combinacdo | Internalizacdo| Nivel de
Empresas/ | (Tacito - (Técito - (Explicito - (Explicito — Gestao
Dimensao TAcito) Explicito) Explicito) TAacito
N° Fuzzy N° Fuzzy N° Fuzzy N° Fuzzy N° Fuzzy
Empresas | Respectivo Respectivo Respectivo Respectivo | Respectivo
1 0,92 0,5 0,431 0,2031 0,5889
2 0,92 0,92 0,92 0,92 0,7921
3 0,92 0,6044 0,7607 0,8923 0,6628
4 0,8719 0,92 0,5673 0,629 0,6586
5 0,08 0,08 0,08 0,08 0,2079
6 0,5415 0,5 0,371 0,5 0,5708

2 \ersdo 2017a, licenca 40588780
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(concluséo)

7 0,0902 0,0902 0,4397 0,08 0.21
8 0,8836 0,6549 0,7839 02771 0,6798
9 0,92 0,92 0,9098 0,629 0.79
10 0,2913 0,0995 0,0802 0,1884 0.2121
11 0,08 0,08 0,0886 0,08 0,207
12 0,6945 0,9063 0,6644 0,621 0,699
13 05 05 0,08 0,0902 0.21
14 04216 0,4412 0,5099 0.2727 04113
15 0,8188 0,5533 0,92 0,8505 0,7179
16 0,9108 0,92 0.5 0,92 0,7094
17 0.75 05 0,585 0,2291 0,6677
18 0,0807 0,0814 0,0937 0,08 0,2108
19 0,9098 0,9098 05 0,6452 0,6978
20 0,758 0,9063 0,4397 0,4477 0,6655
21 0177 0,0937 0,4208 0,08 0,2108
22 0,8147 0,9129 0,8008 0,8512 0,7906
23 0,3952 0,3875 0,08 0,08 0,3075
24 0,02 0,8941 0,92 0,92 0,7866
25 0,4655 0,8469 0,2939 0,5151 0,6201
26 0,3159 0,0844 0,1812 0,0886 0,207
27 0,6452 05 05 0,371 0,6689
28 0,54 0.9114 0,2488 0,2202 05
29 0.310 0,2547 0,2355 0,5163 0,2119
30 0,8611 0,9063 0,2496 0,5808 0,6611
31 0,371 05 0,0902 0,1724 0,3108
32 0,5886 0,0995 0.25 0,0902 0,2121
33 0,4728 0,9143 0,6257 0,6063 0,6587
34 0,6827 0,6125 0,629 0,6048 0,6624
35 0,2031 05 0,2291 0,08 0,331
36 0,0807 0,1037 0.25 0,0832 0,213
37 0,709 0,8872 0,613 05 0,6607
38 0,92 0,92 0,9168 0,8307 0,7915
39 0,6121 0,9005 0,3484 0,6385 0,6609
40 05 05 0,1961 0,3994 0,3703
1 0,0937 0,08 0,0919 0,08 0,2108
12 0,709 0,6357 05 0,3257 0,6701
13 0,92 0,5633 0,7539 0,7512 0,669
44 0.7716 05 05 05 0,6856
15 0,252 0.2413 0,3292 0,3114 0,2105
16 0,9063 0,9168 0,92 0,6644 0,7892

'\F"Lff; 0,58 0,56 0,45 0,42 0,5

Fonte: elaboragdo prépria
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Quadro 8: valores fuzzy — dimensdes do conhecimento — medio porte

(continua)
Socializagéo | Externalizacdo | Combinacéo | Internalizagio .
Crorees | (Tacio. | (oo~ | (lcito- | (Explcto~ | el
Técito) Explicito) Explicito) Técito
Empresas N° Fuz_zy N° Fuz_zy N° Fuz_zy N° Fuz_zy N° Fuz_zy
Respectivo Respectivo Respectivo Respectivo | Respectivo

1 0,8401 0,643 0,7578 0,7112 0,6887
2 0,7709 0,9005 0,7969 0,9098 0,7879
3 0,7608 0,5 0,5624 0,6218 0,6911
4 0,08 0,0919 0,0814 0,08 0,2104
5 0,4327 0,5 0,2488 0,2291 0,2316
6 0,92 0,9143 0,92 0,9114 0,7909
7 0,644 0,5 0,25 0,7168 0,5656
8 0,7474 0,9143 0,7969 0,9178 0,7909
9 0,92 0,9168 0,9186 0,9081 0,7915
10 0,8039 0,92 0,5 0,642 0,669
11 0,7413 0,9063 0,9063 0,6765 0,7892
12 0,3084 0,1128 0,401 0,101 0,215
13 0,7337 0,7524 0,7465 0,6765 0,801
14 0,613 0,3091 0,363 0,1599 0,4748
15 0,9081 0,9178 0,6733 0,836 0,7062
16 0,5 0,5 0,6937 0,3967 0,6869
17 0,1705 0,0995 0,1982 0,08 0,2121
18 0,0902 0,0902 0,3484 0,0902 0,2118
19 0,0844 0,0844 0,0822 0,08 0,2088
20 0,6804 0,5 0,5 0,5 0,6718
21 0,5764 0,9005 0,5 0,5764 0,664
22 0,5831 0,5 0,5764 0,371 0,6209
23 0,92 0,6623 0,8276 0,75 0,7007
24 0,6452 0,8872 0,5 0,2772 0,6607
25 0,4236 0,5 0,0832 0,1724 0,2893
26 0,5 0,5 0,1961 0,0814 0,2081
27 0,9186 0,5 0,629 0,644 0,6588
28 0,5811 0,5 0,4051 0,436 0,5199
29 0,92 0,9098 0,7709 0,92 0,79

30 0,9098 0,9098 0,5 0,3333 0,6978
31 0,4691 0,5 0,3952 0,371 0,3592
32 0,92 0,92 0,92 0,92 0,7921
33 0,2363 0,0822 0,0886 0,08 0,2097
34 0,3406 0,0919 0,0814 0,08 0,2104
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(concluséo)

35 0,7709 0,57 0,493 0,629 0,6909
36 0,9143 0,9156 0,5792 0,7691 0,703
37 0,7051 0,9098 0,6762 0,418 0,7092
38 0,08 0,08 0,08 0,08 0,2079
39 0,4515 0,5 0,2924 0,2461 0,2476
40 0,9168 0,92 0,5603 0,6909 0,7059
41 0,5 0,5 05 0,08 0,5
42 0,5 0,5 0,5 0,2031 0,5
Média Fuzzy 0,6 0,58 0,50 0,46 0,54

Fonte: elaboracéo prépria

Quadro 9: Valores fuzzy — dimensdes do conhecimento — grande porte

Empresas/ Socigli'zagéo Exterpqlizagéo Combi'n_agéo Interna}li_zagéo Nivel de
Dimensdo | (1acito- (Tacito - (Explicito - | (Explicito - |~ a5
Tacito) Explicito) Explicito) Técito
Empresas N° Fuz_zy N° Fuz_zy N° Fuz.zy N° Fuz.zy N° Fuz_zy

Respectivo Respectivo Respectivo Respectivo | Respectivo
1 0,08 0,08 0,08 0,08 0,2079
2 0,3903 0,2874 0,3045 0,2492 0,2664
3 0,92 0,92 0,9098 0,92 0,79
4 0,6765 0,9005 0,8401 0,8656 0,7879
5 0,8644 0,6441 0,4804 0,5588 0,67
6 0,6422 0,6125 0,5 0,2291 0,6608
7 0,5 0,0857 0,2274 0,4477 0,2091
8 0,9098 0,9168 0,7709 0,8276 0,79
9 0,5154 0,5 0,0919 0,0871 0,2669
10 0,7906 0,7373 0,6148 0,479 0,7276
11 0,7969 0,9098 0,8039 0,8042 0,79
12 0,6452 0,587 0,5 0,0902 0,6627
13 0,9114 0,9081 0,6236 0,9186 0,6772
14 0,9168 0,9143 0,9143 0,92 0,7909
15 0,6644 0,8872 0,6113 0,6808 0,6607
16 0,9098 0,9168 0,6897 0,7709 0,7201
17 0,8276 0,92 0,92 0,9081 0,7921
18 0,9063 0,9098 0,9168 0,9114 0,7892
19 0,2028 0,0871 0,2291 0,0871 0,2094
20 0,92 0,92 0,92 0,92 0,7921
Meédia 0,7 0,68 0,60 0,59 0,6
Fuzzy

Fonte: elaboragdo prdpria
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O quadro 11 resume a andlise da média fuzzy, e mostra a relagdo dos valores fuzzy de
acordo com os graus de pertinéncia, para cada conjunto analisado, considerando a l6gica que
pode haver pertencimento a mais de um conjunto. Para fins de estratificagcdo da amostra e
analise dos dados, foram considerados os diferentes portes das empresas (pequeno, médio e
alto), de acordo com o que foi especificado na metodologia. As dimensdes serdo representadas
pelas suas letras iniciais, a saber: i) S (Socializacdo); ii) E (Externalizacdo); iii) C
(Combinacgdo) e; iv) I (Internalizagdo). Reitera-se que os dados coletados sdo baseados nas

respostas dos gestores sobre a gestdo de conhecimento.

Quadro 10: Resultados estratificados por porte com base na média dos nimeros fuzzy

de cada empresa respondente.

Porte/ S | Variavel E Variavel C Variavel | Variavel
Dimensao Linguistica Linguistica Linguistica Linguistica
Pequeno | 0,58 | 75% Média | 0,56 | 77% Média | 0,45 | 79% Média | 0,42 | 70% Média

e e e e
25% Média 23% Média 21% Média 30 %
Alta Alta Baixa Média
Baixa
Meédio 0,6 | 60% Média | 0,58 | 75% Média | 0,5 100% 0,46 | 80% Média
e e Média e
40% Média 25% Média 20% Média
Alta Alta Baixa
Grande 0,7 | 80% Média | 0,68 | 78% Média | 0,6 | 60% Média | 0,59 | 63% Média
Alta e Alta e e 40% e
20% Média 22% Média Média Alta 37% Média
Alta

Fonte: elaboracéo prdpria

Os resultados sdo apresentados por maturidade de gestdo do conhecimento em cada
dimensdo, de acordo com o porte de empresa analisada. A dimenséo socializagéo (interacédo
de conhecimento tacito para tacito), relaciona-se aos seguintes itens, quais sejam: i) se a
organizacdo fornece treinamento formal internamente, abrangendo conteddos técnicos e
comportamentais; ii) se promove atividades informais relacionadas ao encorajamento de
exposicéo de ideias (brainstorm, rodas de conversa, etc); iii) se incentiva os seus profissionais
a participar de equipes de projetos com especialistas externos, a fim de compartilhar
habilidades técnicas; iv) busca de gerenciamento de conhecimento voltada a melhoria de
produtos, servicos e processos; e V) se investe na melhoria da qualidade dos produtos e/ou

servigos e na elevacdo das receitas.



99

No grupo de empresas de pequeno porte, para essa dimensdo, a maturidade da gestdo
de conhecimento se encontra entre Média (75%) e Média Alta (25%). Ja nas empresas de
médio porte concentram-se respostas que correspondem a maturidade Média (60%) e Média-
Alta (40%). Por fim, nas empresas de grande porte 0s conjuntos predominantes estdo
associados aos graus de maturidade Média-Alta (80%) e Média (20%). A figura 30 abaixo

demostra a pertinéncia nos conjuntos.

Figura 30: Demonstracdo da média fuzzy por porte - dimenséao socializacdo
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sFonte: elaboracdo propria

A dimensdo externalizacdo (interacdo de conhecimento tacito para explicito),
contempla os seguintes itens, a saber: i) se a empresa promove a¢Bes que visam facilitar o
trabalho colaborativo em equipes que estdo fisicamente separadas, ii) bem como utiliza
praticas formais (construcdo de modelos hipotéticos e simulacdo de situacdes reais) para 0
desenvolvimento do trabalho; iii) se a empresa possui praticas que estimulam os trabalhadores
experientes a transferir seus conhecimentos para profissionais novos ou menos experientes;
iv) se a empresa introduziu nos dltimos 3 anos novos produtos ou servicos e; v) se foram
criadas sinergias entre as unidades ou departamentos da inddstria, dentro ou fora do mesmo
espaco fisico.

A maturidade da gestdo de conhecimento, calculada para dimensdo externalizagéo,
mostrou que nas empresas de pequeno porte a maturidade esta nos patamares: Médio (77%) e
Médio Alto (23%). Para as empresas de médio porte, a maturidade se encontra entre 0s
patamares Médio (75%) e Médio-Alto (25%). Nas empresas de grande porte 0s niveis

encontrados foram Média Alta (78%) e Média (22%), conforme se pode notar na figura 31.
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Figura 31: Demonstracdo da média fuzzy por porte — dimenséao externalizacao
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Fonte: elaboracdo prépria

A dimensdo Combinacdo (interacdo de conhecimento explicito para explicito)
relaciona-se aos seguintes itens, quais sejam: i) se na empresa ha o compartilhamento do
conhecimento a partir de uma base de dados com atualizagdes regulares, melhores préaticas de
trabalho, licGes aprendidas e orientacBes de especialistas (para consulta); ii) se ha acesso a
rede de computadores em que sdo armazenados conhecimento especificos, relacionados ao
trabalho a ser realizado; iii) se a empresa incentiva 0s seus profissionais a continuar sua
formacdo mediante o reembolso das taxas de matricula para cursos relacionados ao trabalho,
ou via parceria com universidade que oferecem descontos a eles; iv) se sdo estabelecidas
parcerias ou aliancas estratégicas para adquirir conhecimento (com outras empresas/
universidades / ncleos de debate, etc.) e; v) se a empresa investe em agdes ligadas a area do
marketing para criar novos sistemas e métodos de venda. Para a dimensdo Combinacéo, a
maturidade nas firmas de pequeno porte se localiza entre Média (79%) e Média-Baixa (21%),
médio porte Meédia (100%), grande porte entre Média (60%) e Média-Alta (40%). O grau de

pertinéncia aos respectivos conjuntos pode ser visualizado na figura a seguir.
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Figura 32: Demonstracdo da média fuzzy por porte — dimensdo combinacgéo
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Fonte: elaboracao propria

A dimensdo a Internalizacéo (Interacdo entre conhecimento expliticito e tacito) e diz
respeito se a empresa apresenta os seguintes aspectos: i) se oferece capacitacéo fora do local
de trabalho (ex: feiras de conhecimento, workshops, etc) aos seus profissionais; ii) se possui
um sistema de valores ou cultura que promove o compartilhamento de conhecimento; iii) se
despende recursos para desenvolver meios de armazenamento de documentacdo escrita,
como manuais especificos relacionados ao trabalho a ser realizado; iv) se apriomora e valoriza
as habilidades voltadas para ampliagdo do conhecimento dos profissionais (interacdo e
compartilhamento de modelos mentais e know-how) e; v) se dissemina a cultura
organizacional.

Para essa dimensdo, as empresas de pequeno porte assinalaram a sua gestdo nas
categorias Média (70%) e Media-Baixa (30%). Nas organiza¢des de medio porte este aspecto
foi quantificado entre Média (80%) e Média-Baixa (20%). J& nas instituicGes de grande porte
0 seu patamar esteve entre a situacdo Media (63%) e Média-Alta (37%). De acordo com a

figura 33.
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Figura 33: Demonstracdo da média fuzzy por porte — dimensdo internalizacdo
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Fonte: elaboragdo prépria

De forma geral, para as quatro dimensGes analisadas (socializacdo, externalizacao,
combinacdo e internalizacdo), as empresas despendem maiores esforcos nas dimensdes
socializacdo e externalizagdo e menos esforgos nas dimensdes internalizagcdo e combinagéo,
respectivamente. As empresas de pequeno e médio porte apresentam, em todas as dimensdes
da gestdo de conhecimento, predominancia do conjunto de maturidade média. Ja as grandes
empresas, apresentam predomindncia da maturidade média alta para as dimensdes
socializacdo e externalizagdo e predominancia de maturidade média em transi¢cdo para

maturidade alta. O gréfico 1 ilustra as dimensdes avaliadas.

Gréafico 1: Maturidade de gestdo de conhecimento por porte
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Para complementar a andlise da maturidade de gestdo de conhecimento foi calculado

o0 nivel de gestdo do conhecimento das industrias pertencentes a amostra estratificadas por

porte. O quadro 11 sintetiza os resultados.

Quadro 11: Resultados do nivel de gestdo de conhecimento com base

na média dos numeros fuzzy de cada empresa respondente.

Porte da Empresa

Nivel de Gestdo do

Conhecimento

Variavel Linguistica

Pequeno 0,50 100% Mediano
Médio 0,54 96% Mediano e 4% Satisfatorio
Grande 0,60 60% Mediano e 40% Satisfatorio

Fonte: elaboracéo propria

As evidéncias mostram que o nivel de gestdo de conhecimento nas empresas da

amostra (de todos os portes) predomina no patamar “Mediano”. No entanto, ha algumas

diferencas. Nas firmas de pequeno porte ha total pertinéncia no nivel mediano. Nas empresas

de médio porte ha um pequeno percentual no nivel satisfatério. J& nas grandes empresas,

comparativamente as pequenas e médias, ha um percentual significativo no nivel satisfatorio,

aproximadamente 40%. O resultado do nivel de gestdo de conhecimento e a associa¢ao aos

conjuntos fuzzy respectivos pode ser visualizado na figura 33.

Figura 34: Demonstracdo média fuzzy por porte — nivel de gestdo do conhecimento
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Sem embargo, mesmo com a considerdvel correlacdo positiva entre nivel de
conhecimento e porte, reitera-se a necessidade de melhorias neste tipo de gestdo em todas elas.

O nivel de gestdo de conhecimento pode ser exemplificado pelo grafico 2.

Gréfico 2: Nivel de gestdo de conhecimento por porte
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Fonte: elaboragéo prépria

Ademais, um conjunto de informacgdes foi obtida por meio da questio “aberta”
(discurssiva), localizada ao final do questionario, a qual deixava 0s responentes livres para
discorrer sobre 0s seus “Comentdrios Gerais acerca da pesquisa”. A integra dessas respostas
pode ser consultada no anexo 4. De forma geral, indica-se a influéncia da cultura
organizacional na gestdo do conhecimento. Os respondentes apontam a “gestdo familiar”
como aspecto limitador desse gerenciamento, basicamente, por sustentar o status quo da
organizacdo. A criacdo de ambientes de interacdo, codificacdo e estabelecimento de rotinas
de aprendizado se apresentam como relevantes e, por isso, podem ser melhor explorados em

agendas de pesquisas futuras.
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8. CONSIDERACOES FINAIS

O contexto de mercado dindmico (com mudancas frequentes), em que as empresas
estdo submersas, requer uma capacidade de administrar 0 seu ativo mais estratégico,
denominado conhecimento. Este ativo intangivel representa uma fonte de vantagem
competitiva e é essencial para a geracdo e a manutencao de inovacgdes. As teorias heterodoxas
da organizacdo industrial embasam esse trabalho, pois realizam o debate acerca da
heterogeneidade das firmas, bem como incorporam o aprendizado e o conhecimento como
essenciais para explicar as caracteristicas heterogéneas e idiossincraticas das empresas.
Adicionalmente, estes aportes tedricos sdo compativeis com a proposta de gerenciamento do
conhecimento sistematizada por N&T discutida nesta dissertagéo.

As teorias heterodoxas forneceram a base para o desenvolvimento deste trabalho, a
saber: i) Penrose (1959) foi pioneira ao destacar a relevancia do conhecimento para construcao
de capacidades, recursos e competéncias da firma; ii) Nelson e Winter (1982) inseriram o
conceito de rotina como repertdério de conhecimento; iii) Giovani Dosi (1988) forneceu
contribuicdes relevantes ao tratar o paradigma tecnologico; iv) Lundvall (2006) reconheceu a
existéncia da competéncia inerente as rotinas da organizacdo e métodos de resolugdo de
problemas; v) (Ex: “saber o que, “saber porqué’) em consonancia com as teorias apresentadas,
a teoria de Nonaka e Takeuchi (1997) busca sistematizar a gestdo de conhecimento
organizacional. Ademais, as teorias heterodoxas da organizacdo industrial tratam das
dimensdes do conhecimento e apontam diferenciacOes relevantes intrafirma, as quais séo
importantes para explicar as inovacdes.

O entendimento de que a obtencdo de conhecimento, pelo individuo, somente é
possivel mediante o contato com novas experiéncias foi desenvolvida por Polanyi e apropriada
por Nonaka e Takeuchi (1994). A criacdo do conhecimento organizacional pode ser vista
como um processo de espiral ascendente, que se inicia no nivel individual e perpassa o nivel
coletivo (grupo), percorre o nivel organizacional, chegando, as vezes, ao nivel
interorganizacional, com base em comunidades de interacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1994,
1996). Ha quatro padrbes de conversdo de conhecimento: a socializacdo, a externalizagéo,
combinacéo e internalizacdo (NONAKA; TAKEUCHI; UMEMOTO, 1996).

Uma gestdo de conhecimento adequada envolve a definicdo, a sistematizacdo e a
medicdo do conhecimento organizacional, que tendem a elucidar quais iniciativas podem ser

implementadas pelas empresas no &mbito de seus processos estratégicos e competitivos. 15so
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envolve medicBes de situacbes complexas e construtos relacionados a subjetividade das
relacdes entre individuos na empresa. A gestdo efetiva é capaz de melhorar varios aspectos,
tais como: utilizacdo da tecnologia, ampliacéo da possibilidade de absor¢do do conhecimento
externo, melhoria da comunicacdo, qualidade de servicos, aumento de vendas, melhor
gerenciamento de projetos que impactam no desempenho da empresa.

E importante ressaltar que conhecimento é diferente de informacdo. A mera
disponibilidade de informacdes na empresa ndo garante que ela seja absorvida e utilizada,
adequadamente, pelos usuérios desta informacéo. 1sso se deve, principalmente, as questdes
cognitivas, relacionadas a atencdo e a importancia que o agente da para aquela informag&o.
Por isso, além da oferta de informacBes (que sdo matéria-prima para a criacdo de
conhecimento), os individuos também precisam estar em ambientes que 0 mantenham
motivados para converter informagdes em conhecimento (ou seja, aprender e internalizar).

O conhecimento pode ser expresso por um conjunto de habilidades e ser desagregado
em dois tipos, quais sejam: tacito e explicito. O primeiro é adquirido pela experiéncia, é
subjetivo, dificil de ser reproduzido. O segundo tipo de conhecimento possui carater
codificado (manuais, padrdes, regras) que pode ser reproduzido. As dimensfes do
conhecimento, expdem a interacao entre conhecimento tacito e explicito, portanto, sdo em
grande medida complementares. Para que elas sejam potencializadas, é necessario refinar o
relacionamento entre individuos dentro da empresa, 0 que pode ocorrer mediante as interagdes
sociais que conformam uma estrutura propicia de compartilhamento.

Esse trabalho evidencia as dimensdes explicita e tacita do conhecimento e 0s motivos
que levam a implementar sistemas eficazes de gestdo de conhecimento vao além da
tecnologia, de modo a tangenciar questdes culturais e organizacionais mais abrangentes. A
literatura da area ja trata as questdes de mudancas organizacionais e comportamentais como
fatores criticos para implementacdo de tal gerenciamento. Isso requer profunda renovacéo,
pois, tradicionalmente, as organizacdes tém recompensado profissionais com base no seu
desempenho e conhecimento individual. Em boa parte das organizac@es seria necessaria uma
grande mudancga cultural, manifesta em atitudes e comportamentos diferentes, nos varios
niveis hierarquicos. Desta forma, o compartilhamento de conhecimentos e insights tendem a
acontecer de forma consistente e voluntaria.

O modelo de N&T define as dimensdes existentes na intera¢do do conhecimento tacito
e explicito. A socializagdo prevé a interacdo de conhecimento técito para técito, a
externalizacao implica na transformacéo de conhecimento tacito para explicito, a combinacao

converte o explicito para explicito e a internalizagdo o transmuta do tipo explicito para o tacito.
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Esse modelo foi utilizado para avaliar a maturidade de cada dimenséo e o nivel da gestdo do
conhecimento organizacional. O gerenciamento de conhecimento adquire perspectiva
abrangente, pois uma gama ampla de empresas de variadas industrias tem se interessado por
essas areas por tomar ciéncia dos beneficios causados pela gestdo do conhecimento. A
mensuracao da maturidade na gestdo de conhecimento e do nivel de gestdo de conhecimento
é realizada a partir da légica fuzzy.

Foi estabelecida uma métrica para avaliacdo, que foi composta por sistemas de
inferéncias com suas respectivas variaveis de entrada e variaveis de saida, construindo um
modelo capaz de dar base para os objetivos almejados. A avaliacdo da amostra foi realizada
pela estratificacdo dos portes das empresas. Apesar das grandes empresas apresentarem
maturidade e nivel de gestdo de conhecimento maiores, estes processos ainda permanecem
em patamares mediados, o que significa dizer que ha oportunidades de melhorias latentes.

Os dados desta pesquisa foram coletados com base na percepgdo do gestor sobre a
gestdo de conhecimento na empresa em que atua. Os resultados listaram as possibilidades de
melhorias e sugeriu intervencdes relacionadas as varidveis das dimensfes da gestdo do
conhecimento. Foram estabelecidos valores para essas dimensfes, os quais definem a
maturidade como baixa, média-baixa, media, média-alta ou alta. Estes valores ndo
representam, simplesmente, a média dos valores referenciados pelos gestores nas suas
respostas. Eles compdem o resultado da inferéncia das regras definidas para os conjuntos na
Logica Fuzzy, que viabiliza a mensuracdo matematica das incertezas do ambiente complexo,
o0 qual envolve o conhecimento organizacional.

Quanto ao diagndstico relativo ao grau de maturidade da gestdo de conhecimento das
empresas da amostra, os resultados mostram, de forma abrangente, que as empresas
despendem maiores esforcos nas variaveis conectadas as dimensfes socializacdo e
externalizacdo e menos esforcos nas dimensbes internalizacgdo e combinacao,
respectivamente.

Adicionalmente, foi constatado que as empresas de pequeno e médio porte apresentam,
em todas as dimensdes analisadas, predominancia de maturidade media e as grandes empresas
apresentam predominancia na maturidade meédia-alta para as dimensbes socializacdo e
externalizacdo e média para as dimensdes combinacdo e internalizacdo. Cumpre destacar que
mesmo nas empresas de grande porte é baixo o percentual de empresas que apresentam grau
de maturidade alto de gestdo do conhecimento.

Ademais, 0s pontos mais criticos relacionados a gestdo de conhecimento das grandes

industrias estavam associados a escasses de incentivos dos profissionais quanto as atividades
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académicas, bem como a auséncia de parcerias e aliancas estratégicas com outras empresas
ou universidades, além do baixo investimento em ac¢des de marketing. Em relacdo aos pontos
fortes, foi conferido destaque para a busca de gerenciamento de conhecimento voltada a
melhoria de produtos, servi¢cos e processos; a preocupacdo em transferir conhecimento para
melhorar a qualidade de produtos e/ou servi¢os, bem como o investimento em acdes que
envolvam conhecimento para elevacédo das receitas.

Em relagdo a andlise relacionada ao nivel de gestdo do conhecimento, a mensuragdo
dos dados demonstra que existe predominancia no patamar mediano. No entanto, ha algumas
diferencas a serem destacadas. Nas firmas de pequeno porte, ha total preponderancia no nivel
mediano. Nas empresas de médio porte verifica-se um pequeno percentual no nivel
satisfatorio. J& nas grandes empresas, comparativamente as pequenas e médias, hd um
percentual bem maior (em comparacdo as de médio porte) no patamar satisfatorio,
correspondente a aproximadamente 40%. N&o obstante, foi evidenciada uma correlagdo
positiva entre nivel de gestdo de conhecimento e porte, ou seja, a gestdo de conhecimento
mostra diferencas significativas, uma vez que amplia-se a medida que o porte aumenta.
Mesmo com essas diferencgas, salienta-se, a necessidade de melhorias neste tipo de gestdo em
todos os portes. 1sso ocorre, principalmente, pela permanéncia das industrias em nivel
mediano, inclusive as de grande porte, o que complementa as analises relativas a maturidade
de gestéo.

Os resultados inferidos pela Logica Fuzzy mostraram ainda que o grau de maturidade
de gestdo do conhecimento varia de empresa para empresa, 0 que pode repercutir em
heterogeneidades relacionadas ao porte das organizacbes. O conhecimento &, por si, SO um
construto subjetivo e complexo e representa interconexdo de varios fatores abordados
(compartilhamento, interacao, parcerias com outras instituicdes, etc).

Uma avaliacdo da maturidade organizacional serve como um guia para a evolucéo e o
gerenciamento de oportunidades voltadas a melhoria continua e relacionadas aos processos,
tecnologias e pessoas. E fundamental voltar a analise para o ativo conhecimento tal como a
promover trajetdrias para mapeamento e melhoramento das competéncias e capacidades que
derivam do aprendizado. Cabe destacar, que a gestdo de conhecimento pode ser ampliada,
melhorada e explorada em todas as dimensdes apresentadas.

Neste sentido, este trabalho contribuiu para o desenvolvimento de ferramenta para
construcdo de instrumentos que tiveram intuito de conceituar e elencar as principais variaveis
relativas a gestdo de conhecimento e avaliar seu nivel de maturidade. Esse desenvolvimento

propiciou maior clareza do quadro em gque se encontram as industrias da amostra e especificar



109

as necessidades de melhoria nos diversos fatores analisados. Destaca-se, ainda, que essa
melhoria pode exigir maior dispéndio financeiro (ou de tempo), por parte das organizacoes,
em atividades quem envolvam o conhecimento. As iniciativas, conforme explicitadas no
trabalho, se bem desenvolvidas, podem ampliar os parametros que manifestam a gestdo do
conhecimento organizacional.

O estudo sugere que beneficios da gestdo do conhecimento sdo perceptiveis por
empresas que investem em tecnologia e alinham elementos culturais e gerenciais. Ademais,
a pesquisa apresenta algumas limitacdes pelo fato de representar apenas uma parcela do
contingente das empresas de Sdo Paulo, Minas Gerais e Rio de Janeiro. Por isso, ela €
classificada como estudo de multicasos ou survey. Outro fator limitante neste estudo se refere
a heterogeneidade dos setores analisados, 0 que pode impactar os resultados em alguma
medida.

Adicionalmente, sempre é possivel que haja algum grau de viés derivado do
preenchimento ser realizado por uma Unica pessoa. Neste caso, 0 respondente € um dos
gestores das empresas pesquisadas. Naturalmente, as opg¢des assinaladas no questionario
refletem a percepcdo dele quanto a gestdo de conhecimento da empresa.

Por fim, ressalta-se que este estudo teve como base um modelo tedrico consolidado na
literatura académica e se aprofundou no debate acerca da gestdo do conhecimento, envolvendo
as interacdes entre conhecimento tacito e explicito em uma aplicacdo empirica (do referido
modelo) a partir do instrumental da Ldégica Fuzzy. Além disso, os dados empiricos se
mostraram compativeis com a tese que prevé a necessidade de melhoria na gestdo de
conhecimento no Brasil, neste caso, confirmada pelas empresas industriais analisadas.

Para pesquisas futuras sugere-se o aprofundamento de tematicas, tais como: relacdo da
gestdo de conhecimento com a cultura organizacional e a relacdo entre gestdo de
conhecimento interno com a absor¢do de conhecimento externo. Ademais, 0s estudos em
relacdo as implicacdes da gestdo de conhecimento e variaveis de desempenho organizacional
também necessitam ser ampliados. As iniciativas de gestdo de conhecimento podem estar
relacionadas a variaveis explicitas de desempenho organizacional, tais como, a saber:
melhoria de produtividade, ampliagdo da motivacao dos profissionais, satisfacdo do cliente,
inovacbes de produto, servico e marketing; a reducdo de custos e ao posicionamento
competitivo para conquista e/ou sobrevivéncia no mercado.

Esses estudos podem atuar no desenvolvimento de métricas para avaliar os beneficios
do gerenciamento do conhecimento. A utilizagdo de mecanismos adequados para medir o

valor, a qualidade e a quantidade do conhecimento constituem fator fundamental para o
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desempenho das empresas, a longo prazo. As empresas precisam desenvolver formas de
alavancar agfes em prol do “conhecimento” e aprimora-lo, com vistas a ampliar a sua

agregacao de valor.
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10. ANEXOS

Anexo 1: Questionario Mensuracéo do conhecimento organizacional

Ol4, vocé estd convidado (a) a participar da nossa pesquisa Mensurando a Gestdo do
Conhecimento. O tempo de resposta do questionario é de 10 minutos, em média. A realizacdo
da pesquisa envolvera a coleta de dados, via aplicacdo do questionario, sem a identificacdo
dos respondentes. Posteriormente, sera realizada a analise do banco de dados, segmentando
por porte da inddstria. Vocé participara apenas respondendo as perguntas. Caso ocorra algum
desconforto ao responder o questionario vocé podera deixar respondé-lo. Os gestores que
participarem da pesquisa irdo se beneficiar dos resultados deste estudo, pois em contrapartida,
apos pesquisa, sera disponibilizado para as empresas um manual que contera as melhores
praticas da gestdo do conhecimento. Caso ocorra qualquer divida vocé tera a liberdade de
entrar em contato com a pesquisadora para solicitar esclarecimentos. VVocé tem garantida a
possibilidade de ndo aceitar participar ou de retirar sua permissao a qualquer momento, sem
nenhum tipo de prejuizo pela sua decisdo. As informacOes desta pesquisa serdo confidenciais
e poderdo ser divulgadas, sem a identificacdo dos voluntarios, sendo assegurado o sigilo sobre
a sua participacdo. Os gastos necessarios a sua participacdo na pesquisa serdo assumidos pelos
pesquisadores. Ao iniciar o questionario, vocé concorda que se sente suficientemente
informado. Tendo a clareza de que a sua participacdo € totalmente voluntaria, ao continuar
VOCé expressa sua concordancia em participar deste estudo. Apds o preenchimento das
informagdes gerais, por gentileza, responda as questdes especificas (relacionadas a inddstria
em que vocé atua) posicionando a régua no patamar que entender como mais adequado de
acordo com sua percepcdo. (O lado esquerdo da régua representa a intensidade minima de
concordancia e o lado direito representa a intensidade méxima de concordancia).
Agradecemos, desde ja, pelo seu tempo e apoio.

1) Informag0es Gerais. 1.1) Informe seu cargo:

1) Informag0es Gerais. 1.2) Defina o porte da empresa:
1. Pequeno Porte ( 20 a 99
empregados)
2. Médio Porte (100 a 499
empregados)
3. Grande Porte ( acima de 499
empregados);nbsp;

1) Informag0es Gerais. 1.3) Especifique o numero de funcionarios:




1) Informacdes Gerais. 1.4) Indique qual setor da indUstria a empresa pertence:
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1) Informag6es Gerais. 1.5) Informe a localidade da empresa:

2) Classifigue os itens (1 a 4) de acordo com o grau de importancia na empresa que voceé atua.

Em que 1 representa a menor relevancia e o 4 a maior.

e A) Os profissionais sdo capazes de sistematizar o conhecimento para a constituicdo de
algo novo. Por exemplo, um gerente de controladoria coleta informacdes de toda

organizacdo e passa a apresenta-las em forma de relatérios financeiros.

e B) Os trabalhadores sdo capazes de articular seu conhecimento em prol da fabricagéo

ou modificacdo de um determinado produto/processo. Por exemplo, um gerente de
controladoria que utiliza sua experiéncia acumulada para desenvolver uma abordagem
inovadora sobre controles orcamentarios.

e () Naorganizacao ha o compartilhamento de conhecimento entre os trabalhadores. Os
profissionais experientes repassam seu aprendizado e experiéncia aos juniores e/ou
aprendizes.

e D) A organizagdo compartilha os conhecimentos ja existentes a fim de internaliza-los.
Os novos conhecimentos sdo utilizados para ampliar e reformular os ja existentes. Por
exemplo, uma nova proposta do gerente de controladoria leva a empresa a revisar 0 seu
sistema de controle financeiro e os empregados de outras areas a utilizar essa inovagédo

em suas atribuigoes.

3) Atribua um grau de importancia para a situacdo a seguir: 3.1) Na organizacdo ha o
compartilnamento de conhecimento entre os trabalhadores. Os profissionais experientes

repassam seu aprendizado e experiéncia aos juniores e/ou aprendizes.

Resposta

a

3) Atribua um grau de importéncia para a situa¢ao a seguir: 3.2) Os trabalhadores séo capazes
de articular seus conhecimento em prol da fabricacdo ou modificacdo de um determinado
produto/processo. Por exemplo, um gerente de controladoria que utiliza sua experiéncia
acumulada para desenvolver uma abordagem inovadora sobre controles orgcamentéarios.

Resposta

Q

3) Atribua um grau de importancia para a situacao a seguir: 3.3) Os profissionais sdo capazes
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de sistematizar o conhecimento para a constituicao de algo novo. Por exemplo, um gerente de
controladoria coleta informacdes de toda organizacdo e passa a apresenta-las em forma de
relatérios financeiros.

Resposta a

3) Atribua um grau de importancia para a situacdo a seguir: 3.4) A organizacdo compartilha
0s conhecimentos ja existentes a fim de internaliza-los. Os novos conhecimentos sao
utilizados para ampliar e reformular os ja existentes. Por exemplo, uma nova proposta do
gerente de controladoria leva a empresa a revisar o seu sistema de controle financeiro e 0s
empregados de outras areas a utilizar essa inovacdo em suas atribuicées.

Resposta Q

4) Os trabalhadores da organizagcdo compartilham conhecimento ou informacao: 4.1) A partir
de uma base de dados com atualizacGes regulares, melhores préaticas de trabalho, licdes
aprendidas e orientacdes de especialistas (para consulta).

Resposta a

4) Os trabalhadores da organizacdo compartilham conhecimento ou informacéo: 4.2) Por meio
de acesso a rede de computadores que armazena conhecimento especificos, relacionados ao
trabalho a ser realizado.

Resposta Q

4) Os trabalhadores da organizacdo compartilham conhecimento ou informacdo: 4.3) Por
intermédio de acbes que visem facilitar o trabalho colaborativo em equipes que estdo
fisicamente separadas. Por exemplo, utiliza-se de midias para facilitar a comunicagéo,
divulgacdo de indicadores de acompanhamento de producéo e feedbacks constantes.

Resposta a

5) A respeito de CAPACITACAO e MENTORIA, a organizacio: 5.1) Fornece treinamento
formal internamente, abrangendo contetidos técnicos e comportamentais.

Resposta a

5) A respeito de CAPACITACAO e MENTORIA, a organizacéo: 5.2) Utiliza praticas formais
para desenvolvimento do trabalho. Por exemplo, utiliza-se da criagdo de modelos
(hipotéticos), ou simulacfes de situacdes reais para facilitar as orientacdes, dedicadas ao
aprendizado das tarefas a serem desempenhadas.
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Resposta a

5) A respeito de CAPACITACAO e MENTORIA, a organizagio: 5.3) Promove atividades
informais relacionadas ao encorajamento de exposicdo de ideias (brainstorm, rodas de
conversa, etc).

Resposta d

5) A respeito de CAPACITACAO e MENTORIA, a organizacgdo: 5.4) Possui praticas que
estimulam os trabalhadores experientes a transferir seus conhecimentos para profissionais
novos ou menos experientes. Por exemplo, utiliza-se de metaforas, analogias e conceitos para
facilitar a transferéncia de conhecimento.

Resposta a

5) A respeito de CAPACITACAO e MENTORIA, a organizacdo: 5.5) Incentiva 0s seus
profissionais a continuar sua formacdo mediante o reembolso das taxas de matricula para
cursos relacionados ao trabalho, ou via parceria com universidade que oferecem descontos a
eles.

Resposta U

5) A respeito de CAPACITACAO e MENTORIA, a organizacéo: 5.6) Oferece capacitacdo
fora do local de trabalho (ex: feiras de conhecimento, workshops, etc.) aos seus profissionais.

Resposta d

6) A respeito de POLITICAS e ESTRATEGIAS a organizagéo: 6.1) Possui um sistema de
valores ou cultura que promove o compartilhamento de conhecimento. Por exemplo, projetos
documentados e implementados, assim como: premiacao de ideias.

Resposta a

6) A respeito de POLITICAS e ESTRATEGIAS a organizagio: 6.2) Estabelece parcerias ou
aliancas estratégicas para adquirir conhecimento (com outras empresas/ universidades /
nacleos de debate, etc.).

Resposta d

7) A respeito da CAPTURA e AQUISICAO de CONHECIMENTO, a organizagio
regularmente: 7.1) Despende recursos para desenvolver meios de armazenamento de
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documentacdo escrita, como manuais especificos relacionados ao trabalho a ser realizado.

Resposta 4

7) A respeito da CAPTURA e AQUISICAO de CONHECIMENTO, a organizacio
regularmente: 7.2) Incentiva os seus profissionais a participar de equipes de projetos com
especialistas externos, a fim de compartilhar habilidades técnicas.

Resposta a

8) Ao gerenciar o conhecimento na organizacao verifica-se que: 8.1) As habilidades voltadas
para ampliagdo do conhecimento dos profissionais sdo constantemente aprimoradas e
valorizadas. Por Exemplo, incentivo a interagdo com outros profissionais para que os modelos
mentais e know-how técnico seja compartilhado na forma de documentos.

Resposta 4

8) Ao gerenciar o conhecimento na organizacdo verifica-se que: 8.2) Houve nos ultimos 3
anos a introducao de novos produtos ou servigos.

Resposta 4

9) A organizacgéo esta preocupada em implementar e transferir conhecimento, buscando: 9.1)
Melhorar a qualidade dos produtos e/ou servicos.

Resposta 4

9) A organizagdo estd preocupada em implementar e transferir conhecimento, buscando:
9.2) Criar sinergias entre as unidades ou departamentos da industria, dentro ou fora do mesmo
espaco fisico. Por exemplo, melhoria de comunicacéo, job rotation e trocas de experiéncias.

Resposta Q

9) A organizagdo estd preocupada em implementar e transferir conhecimento, buscando: 9.3)
Investir em acBes ligadas a 4rea do marketing para criar novos sistemas e métodos de venda.
Por exemplo, a empresa consegue distinguir o que € vendavel do ndo vendavel para que,
assim, novas estratégias sejam continuamente desenvolvidas.

Resposta a

9) A organizacdo estd preocupada em implementar e transferir conhecimento, buscando: 9.4)
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Elevar suas receitas.

Resposta O

9) A organizacdo esta preocupada em implementar e transferir conhecimento, buscando: 9.5)
Disseminar a cultura organizacional. Exemplos bem-sucedidos (pessoas e/ou situacdes), sao
relatados verbalmente ou disponibilizadas em leituras para que os profissionais possam ter
acesso a experiéncias ocorridas no passado.

Resposta a

Comentarios Gerais acerca da pesquisa:
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Base de Configuracdo de Regras Maturidade de Gestdo do Conhecimento

Resposta Meédia-Alta Total

Inicial 1 1 0 2

Intermediario 1 2 3 6

Avancado 3 2 2 7

Quantidade 20 |30 |10 |60

Resposta Média-Baixa | Total

Inicial 2 2 3 7

Intermediario 3 2 1 6

Avangado 0 |1 1 2

Quantidade 10 |30 |20 |60

Resposta Meédia Total
Inicial 0 0 1 1 2 2 3 9
Intermediario 5 4 4 3 1 0 0 17
Avangado 0O (1 |0 1 2 3 2 |9
Quantidade 1 5 5 20 30 10 (10 |81
Resposta Alta Total

Inicial 0 0 1 0 1

Intermediario 1 2 0 0 3

Avangado 4 |3 |4 5 16

Quantidade 5 10 |5 1 21

Resposta Baixa Total

Inicial 5 4 4 3 16

Intermediario 0 1 0 2 3

Avangado 0 |0 1 0 1

Quantidade 1 5 5 10 21

Total de Regras em Cada Dimenséo:

243
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Anexo 3: Regras para Inferéncia do nivel de gestdo de conhecimento organizacional

Base de Configuracdo de Regras Nivel de Gestdo do Conhecimento
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Total Regra Nivel de Gestao:

625
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Anexo 4: Respostas qualitativas acerca da percep¢édo da gestdo de conhecimento

organizacional

4.1 Respostas qualitativas referentes as empresas de pequeno porte

O tipo de questionério destinado somente a grandes empresas, ndo sdo perguntas

Respondente | relevantes a pequenas empresas porque esta ndo ¢ a realidade.
A
E importante levar em consideracéo a cultura organizacional e suas peculiaridades
Respondente | que impedem ou aceleram a utilizacdo da gestdo do conhecimento.
B
Respondente | Muito boa, objetiva e coerente.
C
Somos uma empresa de pequeno porte, onde, estamos desenvolvendo as melhores
Respondente | praticas de mercado. Temos ciéncia que temos muito a desenvolver para que
D possamos ter um nivel adequado na questdo do conhecimento. No ultimo anos
estamos realizando esfor¢os para o desenvolvimento desta area.
Vejo com muita valia a pesquisa. Acredito na ferramenta como um bom termometro
Respondente | do ambiente fabril e que pode fomentar grandes melhorias nas organizacoes.
E
A empresa em questdo por se tratar de empresa familiar, deixa muito a desejar na
questdo da gestéo do conhecimento. No caso apresentado, a dire¢céo assume um papel
Respondente | muitas vezes emocional e assim ndo encorajando seus funcionarios apresentem novas
F ideias para a empresa. Por esta razdo muitas empresas desse porte e mentalidade
acabam dificultando a mudanca e consequentemente seu proprio crescimento. A
gestao da empresa é feita por pessoas e seu conhecimento por consequéncia fica nas
pessoas. Sendo assim 0 maior patrimbnio que as empresas precisam entender e
cultivar esta na gestéo e retencao do conhecimento.
Respondente | A empresa na qual trabalho é familiar e estd a um bom tempo estagnada.
G
Respondente | A empresa que trabalho é com padrdes Tayloriana/Fordiana da decada de 1910.
H
Respondente | A empresa é muito pequena e possui dire¢cdo do proprietario, cuja visao esté restrita

a seu unico produto comercializado.

Fonte: elaboracéo propria
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4.2 Respostas qualitativas referentes as empresas de médio porte

( continua)

Esta pesquisa abrange de forma muito clara as diferentes formas de interacéo e

Respondente | aprendizado dos funcionarios.
J
Na empresa que trabalho é familiar, entdo é dificil existir compartilhamento de
Respondente | conhecimento, e desenvolver com os proprios funcionarios. Entdo, muito séo minimas
K mesmos.
A empresa possui um sistema de gestao (ERP) que esta disponivel em todos os niveis,
Respondente | todo conhecimento em forma de especificacdes, desenhos (informacdes dos
L processos)estdo disponiveis, mas ndo ha muito interacdo ou treinamentos formais
para aumentar a base do conhecimento, tudo é muito informal, € colocado no sistema
e fica disponivel.
Respondente | Gestao de Conhecimento: Importante Ferramenta.
M
As informacles sdo baseadas na unidade Brasil (grupo multinacional 6000
Respondente | funcionarios no mundo); Respostas baseadas no que acontece de fato no Brasil e ndo
N no que considero como ideal ou como a matriz (Alemanha) considera.
Respondente | De forma geral a companhia apresenta relativa intengdo o que ndo se reflete em
@) acOes concretas, devido principalmente a problemas que realizacdo de metas, desta
forma o grau de comprometimento em agdes estdo voltadas a base da piramide que
a formacao de carteira.
Respondente | Como a companhia que atuo esta em transic¢ao de cultura, mudando de familiar para
P multinacional, algumas questBes sao conflitantes, porém acredito que nos proximos
5 anos, a questdo de compartilhamento de informages estard no DNA da companhia.
Ainda temos 'gestores’ que pensam que a informacao e conhecimento séo poder e que
este poder ainda fara que a empresa dependa dele.
Respondente | A empresa na qual trabalho é familiar e esta a um bom tempo estagnada.
G
Respondente | As dificuldades e baixas pontuacdes por mim qualificadas foi em virtude de ser
H empresa familiar com duas geracdes ainda na diretoria e muito resistete a mudancas!
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(Concluséo)

Respondente | A empresa tem uma cultura familiar de centralizacdo, infelizmente ndo compartilha
I as melhores praticas, com medo ou despreparo mesmo.
Nossa empresa estava em um ramo de negocio que nao exigia muito conhecimento
Respondente | técnico em sua producdo e a administracédo era a forma tradicional, informatizada
J no estreito indispensavel. Nossa mao de obra era treinada internamente porgue nao
exigia nenhuma especializacao.
Respondente | Empresa familiar que néo acredita em melhoria continua de seus recursos humanos,
K infelizmente. A cultura € de sobrevivéncia, apenas!

Fonte: elaboracéo propria

4.3 Respostas qualitativas referentes as empresas de médio porte

Respondente | Muito importante essa visdo sobre a gestdo do conhecimento, precisa ser mais
L difundida em certos setores, a construcéo civil € um bom exemplo, pois ainda esta
muito atrasada em relacéo a essa ferramenta.
Respondente | Pesquisa muito interessante, com perguntas pertinentes do cotidiano empresarial,
M espero ter auxiliado!
A Companhia em que trabalho esta passando por um processo de reestruturacao
Respondente | financeira que ja dura 2 anos e alterou o foco de desenvolvimento das demais
N atividades.
Respondente | Acho que vc poderia perguntar também se o profissional que est sendo entrevistado
@) tem influencia sobre alguns destes processos e/ou se € atingido por eles e em que grau
Respondente | Interessante e bem formulada.
P

Fonte: elaboracéo propria






