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RESUMO
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O desenvolvimento, a educacdo e a capacidade de aprendizagem se tornam
imprescindiveis para a empregabilidade das pessoas, para as organizacdes e para a
sociedade, face ao contexto atual cada vez mais dinamico, interdependente e imprevisivel,
marcado por uma Unica certeza, a permanente mudanca. O principal foco desta dissertacdo
€ analisar como ocorrem 0s processos que se relacionam com a gestdo do conhecimento
em uma industria metal-mecénica, na visdo dos integrantes do nivel tatico e operacional do
setor metal-mecéanico, situado na regido central do Estado do Rio Grande do Sul. Os
pressupostos tedricos que deram base a dissertacdo abordaram a relagéo entre a gestédo do
conhecimento e o ambiente organizacional, tendo como foco o modelo da Espiral do
Conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1997) que se preocupa com os modos de conversao do
conhecimento e o processo de aprendizagem como fruto de interacdes sociais que se
estabelecem no ambiente de trabalho. Para implementar a presente pesquisa adotou-se o
método qualitativo, desenvolvido em um estudo de caso do tipo exploratério. Os dados
foram coletados por meio de entrevistas individuais semiestruturadas com gerentes, e
trabalhadores do nivel operacional da industria metal-mecénica, foco objeto deste estudo, e
fontes documentais. Para a sistematizacdo e interpretacdo dos dados foi adotada a andlise
de conteuldo, buscando entender a questdo de pesquisa a partir das falas dos participantes.
Os resultados da pesquisa evidenciam que os contatos e as inter-relagdes entre as pessoas
constituem-se num fator-chave que permite o processo de aprendizagem nos niveis:
individual, grupal e organizacional. Estas premissas sdo levadas a efeito pela empresa,
onde pode-se afirmar que o nivel tatico da empresa se diferencia do nivel operacional no
gue tange aos processos de disseminacdo de novos conhecimentos. Pois nas variaveis
externalizacdo, combinacao, internalizacdo e gestdo do conhecimento, é visivel a maior
participacdo do mesmo, havendo somente no processo de socializagdo de novos
conhecimentos um equilibrio os niveis tatico e operacional. Caracteriza-se também que os
processos informais sdo mais efetivos na empresa do que 0s processos formais de
disseminacdo de novos conhecimentos. O estudo aponta para a necessidade de se
reconhecer explicitamente que a organizacdo tem um papel fundamental no processo de
criacdo do seu conhecimento, facilitando a realizacéo de atividades em grupo, de forma a
permitir a recriacdo e o armazenamento do conhecimento individual. Pois os processos de
criagdo do conhecimento organizacional acontecem com a acdo de apoiar o individuo
criativo e cultivar um ambiente adequado a sua criacao.

Palavras-chave : conhecimento; gestao; conversao; nivel tatico; nivel operacional
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The development, the education and the capacity of learning become indispensable
to employability of people, to organizations and to society, considering the present context
increasingly dynamic, interdependent and unexpected, marked by only one certainty, a
permanent change. The main focus of this dissertation is to analyze how the processes
which relate to the management of knowledge happen in a metal-mechanical industry, in the
vision of the components of the tactical and operational level of the metal-mechanical sector,
situated in the central region of the state of Rio Grande do Sul. The theoretical
presuppositions which have given basis to this dissertation have dealt with the relation
between the management of knowledge and the organizational environment, regarding as
focus the model of Spiral of Knowledge (Nonaka and Takeuchi, 1997) which worries about
the ways of conversion of knowledge and the process of learning, fruit of social interactions
which establish in the work environment. In order to implement the present research one has
adopted a qualitative method, developed in a study of simple case of an exploratory type.
The data have been collected through semistructured individual interviews with managers,
and workers of operational level of the metal-mechanical industry, object focus of this study,
and documental sources. To the systematization and interpretation of data, an analysis of
content has been adopted, trying to understand the theme of research from the speech of the
participants. The results of the research evidence that the contacts and the interrelationships
between people constitute a key factor which allows the process of learning in the individual,
organizational and group levels. These premises are put into effect by the company, where it
is possible to affirm that the tactical level of the company differs from the operational level in
what concerns the processes of dissemination of new knowledge. In the variables
externalization, combination, internalization and management of knowledge, it is visible the
greater participation of it, having only in the process of socialization of new knowledge a
balance between the tactical and operational levels. One also characterizes that the informal
processes are more effective in the company than the formal processes of dissemination of
new knowledge. The study points out to the necessity of recognizing explicitly that the
organization has a fundamental role in the process of creation of its knowledge, facilitating
the accomplishment of group activities, in a way that permits the recreation and the storing of
individual knowledge because the processes of creation of organizational knowledge happen
with the action of supporting the creative individual and to cultivate an adequate environment
to its creation.

Key words: knowledge; management; conversion; tactical level; operational level
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CAPITULO |

INTRODUCAO

A medida em que o conhecimento e a inovagdo tornam-se mais importantes
para 0 sucesso competitivo, a crescente insatisfacdo com as estruturas
organizacionais tradicionais ndo surpreende (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Portanto,
autores como Nolan e Croson (1996) sugerem que o0s gerentes e funcionarios se
preparem para modificar estruturas departamentais rigidas baseadas em tarefas,
promover e assimilar a necessidade do aprendizado continuo, ampliar as habilidades
de resolucao de problemas e implementar equipes baseadas em projeto como forma
dominante de executar o trabalho.

Percebe-se na literatura certo consenso de que a marca das organizagdes de
sucesso no futuro sera a capacidade de aprender (ADLER; COLE, 1993).
Atualmente, gerentes seniores e educadores de negocios apontam o sufocante
impacto das estruturas organizacionais nos esfor¢cos de melhorar o desempenho
organizacional, esfor¢cos esses impulsionados pelo processo de abertura global que
determina que quanto mais uma companhia se envolve em mercados de
concorréncia global, mais seu sucesso depende de sua habilidade em responder
rapida e eficientemente as mudancas. Por isso, existe uma grande necessidade em
redesenhar as organizacdes para que sejam capazes de aprender (MCGILL,
SLOCUM; LEI, 1993).

A aprendizagem organizacional se apresenta, portanto, como uma maneira de

viabilizar a sobrevivéncia através da catalisacdo de um ambiente interno onde os
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problemas da empresa podem ser resolvidos de forma inovadora e as solugbes
registradas na sua memoria. Ou seja, quando o grupo absorve conhecimento
associado com suas habilidades para conduzir as atividades coletivas e individuais,
isto constitui o aprendizado organizacional (COHEN e SPROULL, 1996).

Segundo (Nonaka e Takeuchi,1997) a organizacédo que deseja lidar de forma
dindmica com as mudancas no seu ambiente externo precisa “criar’ conhecimento e
nao apenas processar informagdes de forma eficiente. Para tanto, os membros da
organizagdo nao podem ser passivos, precisando tornar-se agentes ativos desse
processo. A aprendizagem organizacional é apresentada por esses autores como
sendo uma das formas de tornar as organizagcdes mais capazes de enfrentar as
novas ameacas ambientais.

Neste contexto, as organizacdes, de uma forma geral, comecaram a se
preocupar com um processo de renovagdo continuo. Esse processo fortaleceu a
area da gestdo do conhecimento, que tem o objetivo de auxiliar na criagdo e a
disseminagao de conhecimentos em ambientes organizacionais e tem como seu
principal foco o individuo e o grupo, ja que a produgdo do conhecimento € propria da
natureza humana (VON KROGH, 2001; LUCKESI et al., 1998).

O tema focalizado pelo presente estudo é a andalise dos processos
relacionados a gestdo do conhecimento existentes no ambiente organizacional,
relacionados a disseminacdo de novos conhecimentos. Para este estudo utilizar-se-a
como base tedrica, os conhecimentos descritos por NONAKA e TACHEUCHI, (1997,
0s quais descrevem dois tipos de conhecimento, o tacito e o explicito, e quatro
modos de conversdao do conhecimento, quais sejam: a socializagdo, a
externalizag&o, a combinagéo e a internalizacao.

Nesse sentido o presente trabalho objetiva clarificar se existem diferengas no
processo de transmissdo do conhecimento entre 0s niveis tatico e operacional em
uma industria metal mecanica, visando ampliar o arcabouco tedrico sobre a gestao

do conhecimento.



15

1.1 Apresentacao do Problema

Organizar e reorganizar as organizagfes para conseguir uma melhor situacéo
para a empresa sempre foi um fato da vida no mundo dos negécios (KANTER,
1997). Entretanto, atualmente, as empresas estdo mudando sua forma com mais
freqiéncia e mais drasticamente. Em um esfor¢co para aumentar o valor gerado por
suas atividades, elas reduzem custos, tornando-se mais enxutas, mudando o mix de
negocios para obter mais foco, interrompendo ou terceirizando atividades néo-
relacionadas a sua competéncia essencial e movendo-se dentro e fora dos negécios
com maior flexibilidade. Diante do exposto, pode-se questionar, como a gestdo do
conhecimento podera contribuir com tais mudancas?

Para Nelson e Winter (1982), as organizagcdes nao sao regidas pela
racionalidade global, nem por qualquer estrutura consistente isolada que guie as
mudancas. Estas emergem da interagdo cumulativa entre sistemas basicos de acéo
chamados rotinas, que sao padrbes repetitivos de atividade que sustentam e
controlam o funcionamento regular da organizacdo. Para a teoria evolucionéria, as
rotinas sdo também responsaveis pela criacdo de mudancas — a interacéo de rotinas
estabelecidas com situacées novas € uma importante fonte de aprendizado — a
medida que as rotinas sdo mudadas para lidar com novas situagbes, surgem
mudancas maiores, porque as rotinas séo interligadas — papel dos subsistemas —
mudancas em um conjunto, irdo afetar outros. Tais afirmagbes podem gerar
indagacdes do tipo, a interagdo de rotinas séo capazes de modificar as organizacoes
tornando-as mais competitivas?

Nesse contexto, € importante definir as duas dimensées do conhecimento, a
primeira ontolégica e a segunda a epistemoldgica. A primeira defende a idéia de que
o conhecimento é criado por individuos, pois tal conhecimento ndo pode ser criado
sem a participacao efetiva dos mesmos. A segunda enfatiza que os seres humanos
criam conhecimento envolvendo-se com objetos, ou seja, através do envolvimento e
compromisso pessoal, saber algo significa criar sua imagem ou padréo através da
integracao tacita dos detalhes. Diante do exposto afirma-se que o modelo dindmico

da criacdo do conhecimento esta ancorado na interacdo social entre o conhecimento
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tacito e explicito (conversdao do conhecimento) (NONAKA e TAKEUCHI apud
POLANYI, 1997).

Este trabalho visa verificar a existéncia de diferencas nos niveis da
organizagao que cedeu os dados para o desenvolvimento desta pesquisa. Onde os
focos de pesquisa estiveram centrados nos niveis tatico e operacional, os quais
parte-se do principio que possuem caracteristicas distintas em varios momentos e
desenvolvem atitudes de aprendizagens semelhantes ou iguais em outras situacdes
em suas atividades diarias. O nivel tatico se caracteriza pelos cargos de gerentes e
gue possuem autoridade intermediaria na empresa, enquanto que o0 nivel
operacional se caracteriza pelas fungcbes com menor grau de qualificacdo e via de
regra por atividades mais bracais.

Assim, tendo-se como intuito averiguar algumas pressuposicfes em nivel
organizacional, tais como: - de que existe um método formal ou informal para a
aquisicdo, a construcdo e a disseminacdo do conhecimento entre os niveis tético e
operacional; de que existem diferencas no processo de disseminagdo do
conhecimento entre os niveis tatico e operacional das empresas; o presente trabalho
ira se orientar pelo seguinte problema de pesquisa:

“Existe diferenca no processo de disseminagdo de no VOS
conhecimentos entre 0s niveis tatico e operacional na industria metal-

mecanica Geguton?”

1.2 Objetivos

Em funcdo do problema apresentado passa-se a definir os objetivos geral e

especificos do trabalho em tela.
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1.2.1 Objetivo geral

Constitui-se o0 objetivo principal deste trabalho compreender, os processos

envolvidos na gestdo do conhecimento, em uma industria metal mecanica.

1.2.2 Objetivos especificos

Com o intuito de verificar o problema principal do trabalho, apresentam-se os

seguintes objetivos:

a) identificar os procedimentos formais e informais utlizados pela
organizagao, para a construcdo e disseminacdo de novos conhecimentos
nos niveis tatico e operacional,

b) descrever como ocorre o0 processo de socializacdo de novos
conhecimentos nos niveis tatico e operacional;

c) descrever como ocorre 0 processo de externalizacdo de novos
conhecimentos nos niveis tatico e operacional;

d) descrever como ocorre 0 processo de combinacao de novos
conhecimentos nos niveis tatico e operacional;

e) descrever como ocorre 0 processo de internalizacdo de novos
conhecimentos nos niveis tatico e operacional;

f) identificar possiveis diferencas nos processos de gestdo do conhecimento

entre 0s niveis tatico e operacional da empresa estudada.

1.3 Justificativa para o Estudo do Tema

Tal trabalho materializa sua relevancia teérica ao abordar um assunto
relevante para a ciéncia, sendo um potencial campo de aplicagdo da gestdo do

conhecimento, pois o cenario de crescente competitividade entre empresas, entre
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nacgdes, tem provocado a necessidade de se rever paradigmas de gestdo e formas
de insercdo neste ambiente turbulento e mutavel. A necessidade de introduzir e
cultivar a nogao de mudanca e inovacgéo deixou de ser apenas um modismo, para se
tornar uma questao de sobrevivéncia e sucesso.

Uma idéia que encontra hoje cada vez mais defensores é que o conceito de
inovacdo tem que estar alinhado ao conceito de aprendizagem continua
(FLEURY,1997 ). Muitas organiza¢gbes passam a adotar tais conceitos pelo fato de
serem movidas, pelo instinto de sobrevivéncia, pela necessidade de tornarem-se
competitivas, ou pelo desejo de manterem-se em posi¢cédo de lideranca. Na maioria
dos casos, organizagbes sao primariamente estimuladas pela necessidade de
reformular suas estratégias de negdécio. O equacionamento da interface
organizacdo-ambiente é a forca maior dos movimentos reestruturadores. A um so
tempo, este ajuste é o ponto de partida, o cerne e o ponto de chegada.

Para Cabral (1998), embora seja certo que as organizacbes precisem
maximizar o seu ajuste com o meio, ndo ha qualquer convergéncia em relagdo a
forma como tal ajuste deva ser conduzido. Muitos dos esfor¢cos de mudanca tém-se
prendido a tentativa de identificar uma configuracdo organizacional perfeita, um
design para 0os novos tempos ou uma resposta definitiva (DRUCKER, 1981). Ao
elegerem a estrutura como foco, essas abordagens tém negligenciado tanto a
relevancia do processo de busca (TOMASKO, 1992), quanto as singularidades de
cada organizacao, industria e nacdo (PORTER, 1993). Ademais, este tipo de acdo
parece promover a mudanca, sem questiona-la. O aumento da competitividade, fruto
do ajuste organizagdo-ambiente, € o fator que legitima a mudanca estratégica.
Porém, o reconhecimento da necessidade de um novo paradigma de estratégia
(HAMEL; PRAHALAD,1995) ndo tem tido a mesma énfase que € dada a
necessidade de um novo paradigma organizacional.

Na atual conjuntura, as organiza¢gbes buscam sua sustentabilidade através do
envolvimento das pessoas que participam de seus processos, 0s quais buscam a
satisfacdo das necessidades e exigéncias dos clientes. Tais processos sO se
concretizam e se mantém em constante evolugdo caso a organizagdo propicie, um
ambiente de aprendizagem constante. Diante deste contexto, a aprendizagem tem
papel primordial para a sobrevivéncia das atuais organizagdes. Assim, parece

oportuno um esforco em ampliar o conhecimento da comunidade cientifica e do
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publico em geral sobre o arcabouco conceitual ja disponivel para melhor entender os
inegaveis atrativos e desafios da gestdo do conhecimento e sua relacdo com a
disseminacdo de novos conhecimentos através da aprendizagem que a priori
propicia a sustentabilidade das organizagfes, que sdo, na verdade, tanto tedricos
guanto empiricos.

Tal pesquisa justifica-se pelos poucos estudos que focalizam essas questdes,
tanto no Brasil como internacionalmente, sendo que grande parte da literatura
parece assumir que as estruturas das organizacdes facilitam a aprendizagem
organizacional enquanto as estruturas burocraticas sao inibidoras desses processos
(MORGAN, 1996; MCGILL E SLOCUM, 1995; FLEURY E FLEURY, 1997;
MINTZBERG, 1995; ARGYRIS E SCHON, 1978; HULT E FERRELL, 1997; SLATER
E NARVER, 1995).

Diante do exposto este trabalho, também se justifica pelo fato de buscar
identificar novos modelos ampliados e/ou simplificados ja definidos teoricamente por
autores como (NONAKA e TAKEUCHI,1997; ARGYRIS,1992; FLEURY,1997); entre
outros, assim como modelos préprios que se adaptam a situacdes peculiares da
organizacdo. Este trabalho se justifica também, pelo fato de que este autor ndo
encontrou na teoria pesquisada estudos que analisassem a semelhanca entre os

niveis tatico e operacional em uma organiza¢cdo metal-mecéanca.

1.4 Estrutura do Trabalho

Este trabalho tem por objetivo avaliar os processos relacionados a gestédo do
conhecimento existentes no ambiente organizacional relacionados a disseminacgéo
de novos conhecimentos, para tanto a estrutura de ordenacdo € composta por cinco
capitulos. O primeiro capitulo é destinado a parte introdutéria, dividida em cinco
itens, identificados por contextualizagdo do tema, delimitacdo do problema, objetivos,
justificativa tedrica e a apresentacdo da estrutura do trabalho.

O segundo capitulo apresenta a fundamentacgéo tedrico-empirica necesséria a
realizacéo da pesquisa, enfocando e mapeando teorias da gestdo do conhecimento.
Onde estao centrados os conceitos sobre a capacidade de gerir o conhecimento por



20

meio da aquisi¢ao, constru¢ao, compartilhamento e disseminagcdo do conhecimento
nas organizacgoes.

O terceiro capitulo apresenta a base metodoldgica para o desenvolvimento
desta pesquisa, com apresentacdo do método da pesquisa, da populacdo e da
amostra, das variaveis, da coleta de dados e finalmente a forma de analise dos
dados.

O quarto capitulo apresenta a contextualizacdo da investigagédo e os cenarios
gue serviram de base para o trabalho.

E, finalmente, encontram-se as referéncias bibliograficas utlizadas na
construcdo deste trabalho, além dos os anexos deste trabalho.

O quinto capitulo apresenta as analises das narrativas que foram
desenvolvidas a partir da pesquisa realizada.

O sexto capitulo se refere as conclusdes e recomendacgfes, assim como a

bibliografia utilizada e os anexos pertinentes a este trabalho.



CAPITULO I

REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem como objetivo apresentar o referencial te6rico que serviu de
suporte para o presente trabalho. O mesmo inicia apresentando uma breve evolugéo
de como o conhecimento era tratado nos ambientes organizacionais até chegar ao
momento atual no qual tais assuntos assumem grande importancia. Apds, séo
apresentados alguns conceitos de gestdo do conhecimento. Em seguida, sao
descritas trés abordagens com que o0 assunto pode ser abordado: a abordagem de
infra-estrutura; a abordagem dos processos de gestdo do conhecimento e a
abordagem da espiral do conhecimento.

Tais abordagens apresentam uma relacdo de dependéncia, fazendo parte de
um processo mais amplo e complexo, conforme Quadro 1.

Este trabalho tem como foco a Abordagem da Espiral do Conhecimento,
proposta por Nonaka e Takeuchi e, desta forma, tal segmento serd abordado com
maior profundidade.
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Abordagem dos Abordagem da Espiral do
Processos de Gestao do Conhecimento — Modelo
Conhecimento Utilizado

Abordagem de Definicao
da Infra-estrutura

Definicdo da Infra-estrutura = Processos = Gestdo

Combinacéo e
v' Tecnologia aquisicao
v Estrutura Conversao
v Cultura Utilizacéo
Protecéo

v' Socializagao
v' Externalizacao
v/ Combinacao
v Internalizacéo

Gestao do Conhecimento

Fonte — Estruturado pelo autor.

Quadro 1 - Apresentacao das abordagens utilizadas p  ara este trabalho.

2.1 Contextualizacdo do Pensamento Administrativo

Ao se analisar os estudos organizacionais, administrativos e econdmicos
encontra-se um paradoxo: a maior parte desses nem mencionam 0 conhecimento
em si, embora supostamente busquem o conhecimento cientifico. A literatura sobre
administracdo no dltimo século pode ser dividida em duas linhas de
desenvolvimento. De um lado, esta a linha cientifica de Taylor (1856-1915), Simon
(1916-2001) e a atual preocupacdo com a cientificacdo da estratégia. De outro, a
linha humanistica, de Mayo (1880-1949), Weich,(1996) e a atencdo recente com a
cultura organizacional.

Com a administracdo cientifica de Taylor, ha a tentativa de formalizar
experiéncias e habilidades tacitas dos trabalhadores em conhecimento cientifico,
objetivo. Entretanto, n&o encaravam as experiéncias e julgamentos dos
trabalhadores como fonte de novos conhecimentos. Consequentemente, a criagao
de novos métodos de trabalho tornou-se responsabilidade apenas dos dirigentes.
Tal visdo foi combatida com a Teoria das Relagcdes Humanas, que sugeria a
importancia da participacdo humana na melhoria continua do conhecimento pratico

detido pelos operarios do chéo de fabrica.
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Apesar de ndo ser sua preocupacao central, Barnard (1886-1961), enfatizou a
importancia do conhecimento a partir da integracdo dos processos: l0gicos e nao-
l6gicos da atividade mental humana; da visdo cientifica e comportamental; das
funcdes gerenciais e morais. Tal tentativa barnardiana de resumir visdes cientifica e
humanista da organizacdo formou alicerce da teoria das organizagdes. Inspirado
pelos insights de (Barnard, March et al. (1970), viram a funcdo essencial dos
executivos como sendo a tomada de decisdo. Alegando que o ser humano tem uma
capacidade cognitiva limitada de tomar decisGes (racional e delimitada), tentou
formalizar a informagdo e o conhecimento, desconsiderando o conhecimento
comportamental discutido por Barnard. Tal visdo racionalista, tipicamente cartesiana,
fez novamente negligenciar o potencial humano na criagdo do conhecimento. N&o
considerou o aspecto pré-ativo da organizagdo com o meio.

Na década de 60, com a cientificacdo da estratégia empresarial, enquanto
vantagem competitiva, surge novas técnicas e estruturas conceituais que levaram
em consideracdo a importancia do conhecimento. Entretanto, € uma visdo de
conhecimento semelhante a do taylorismo, enfatizando o pensamento légico e
analitico. Conhecimento tacito sdo excluidos do planejamento formal das
organizagoes.

Com a perda do dinamismo e competitividade na década de 80, muitas
empresas comecaram a adotar uma abordagem humanista a administracéo, criando
sua propria forma de pensar, baseada em seus valores e crencas. E a énfase da
cultura organizacional, da visdao e crencas compartilhadas, dos sistemas de
significados. Os estudos de Schein (1985), lancam uma nova luz sobre as
organizacdes, destacando a importancia dos fatores humanos no processo tacito de
construgdo do conhecimento. E mais, reconheceram que a organizagdo como um
sistema de significado compartilhado, pode aprender, mudar e evoluir ao longo do
tempo através da interacdo social entre seus membros, entre si mesma e 0
ambiente. Embora tenham reconhecido a importancia do conhecimento, os estudos
sobre cultura organizacional nao lhe deram devido lugar, pois ndo prestou atencéo
suficiente ao potencial e criatividade dos trabalhadores. Ainda o ser humano é visto
como processador de informacdes e ndo como criador. Outro aspecto limitante é que
a organizacdo é representada como bastante passiva em relagdo ao seu meio,

sendo negligenciado seu potencial de mudar e criar.
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Drucker (1993) foi um dos primeiros tedricos a reconhecer a importancia do
conhecimento tacito quando argumentava que uma habilidade ndo poderia ser
explicada por meio de palavras, faladas ou escritas. S6 poderia ser demonstrada, e
portanto, através do aprendizado e da experiéncia. Ao mesmo tempo acreditava que
metodologias, como métodos cientificos podem converter experiéncias em algo que
pode ser ensinado e aprendido. Ele ndo fala da necessidade de interagdo humana
no processo de conversdao do conhecimento ou do compartilhamento do
conhecimento entre um grupo de pessoas. Por isso se aproxima mais ao campo
“cientifico” do que do campo humanista.

Assim, embora muitas das novas teorias administrativas que surgiram desde
meados de 80 tenham observado a importancia do conhecimento para a sociedade
e organizagdes, 0 cerne de suas preocupacbes estd com a aquisicdo, acumulo e
utilizagdo, mas ndo com a criagdo do conhecimento. Os aspectos tacitos do
conhecimento ainda sdo em grande parte negligenciados, e quando ocorre, se da
numa perspectiva de transferéncia ou articulacdo. Como resultado, a criagdo do
conhecimento explicito a partir do conhecimento técito ainda estd além de seu

alcance.

2.2 Conceito de Gestdo do Conhecimento

Buscando sumarizar e complementar a conceituacdo de diversos autores
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998; FLEURY e OLIVEIRA, 2001; GOLD, MALHOTRA
e SEGARS 2001; ANGELONI, 2002), pode-se entender a gestdo do conhecimento
como um conjunto de esforgcos empreendidos pelas organizagbes com o objetivo de
criar, adquirir, converter, utilizar e proteger seu conhecimento, a fim de construir a
sua vantagem competitiva. Para atingirem esse obijetivo, elas fazem uso de varios
componentes organizacionais, como a tecnologia da informacdo, a estrutura
organizacional, sua visédo e valores e, sobretudo, o comportamento individual e
grupal dos membros da organizacdo (RICHTER, 2002).

Nesse ponto, € importante destacar, como defende Vasconcelos (2001), que

a gestdo do conhecimento também contempla a gestédo da ignorancia, uma vez que
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todo conhecimento que se tem da realidade é imperfeito e parcial. Dessa forma, é
preciso que a empresa também consiga estimar o que ela ndo sabe, as
consequéncias disso e as estratégias para lidar com isso. O autor faz a distincdo
entre a constru¢cdo de uma maquina e a criacdo de valor para o cliente. O primeiro
desafio requer o aperfeicoamento de varidveis conhecidas e, portanto, remete-se a
visdo de gestdo do conhecimento. Ja a criacdo de valor para o cliente depende nédo
apenas de variaveis conhecidas, mas também “da sensibilidade, da intuicdo e até
mesmo um pouco de adivinhacdo para se indagar as questbes mais adequadas”
(VASCONCELOS, 2001, p.100).

O ponto de partida para gerir conhecimento é o entendimento do que
Leonard-Barton (1998) denomina de aptidées estratégicas da empresa. Ou seja, a
organizagao deve identificar aquelas competéncias que foram estabelecidas ao
longo do tempo e ndo podem ser facilmente imitadas, constituindo a vantagem
competitiva da empresa (FIAMEL e PRAHALAD, 2000). A aptiddo estratégica difere
da aptiddo suplementar e da habilitadora. A aptiddo suplementar adiciona valor as
aptiddes estratégicas, mas pode ser facilmente imitada. E o caso, por exemplo, dos
canais de distribuicdo ou técnicas de embalagem. J& as aptiddes habilitadoras sé&o
necessarias para se competir no mercado mas ndo suficientes. E o caso por
exemplo do nivel de qualidade exigido mundialmente apenas para se entrar na
competicdo. E importante que a empresa saiba identificar e distinguir as suas
aptidées (LEONARD-BARTON. 1998). Identificadas as aptidfes estratégicas da
empresa deve-se partir, entdo, para o0s demais aspectos da gestdo do
conhecimento.

A gestdo do conhecimento constitui-se pela continua redefinicdo da proposta
organizacional e de como fazer as coisas da organizagédo, de forma a minimizar o
tempo de resposta aos participantes da corporagdo, com a utilizacdo do
conhecimento criado quando da execuc¢do da acdo de negdécio. Em termos praticos,
refere-se a uma acgéo estratégica de criacdo de processos que identificam, capturam
e alavancam o conhecimento (McCAMPBELL et al., 1999; ARTHUR, apud
McCAMPBELL et al., 1999).

Abordar a gestdo do conhecimento é uma tarefa complexa. De acordo com
Bailey e Clarke (2000), a gestdo do conhecimento pode ser compreendida como

uma alavanca para a sustentacdo da competitividade organizacional futura,
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entretanto, pode gerar ansiedade aos gerentes da organizacdo, que precisam
visualizar o que é util e relevante ao armazenamento de informacgdes.

A gestao do conhecimento é inicialmente retratada por Bailey e Clarke (2000)
sob os focos da tecnologia da informacgéo, do capital intelectual e sob uma ética
pratica. Considerando a tecnologia da informacéo, a gestdo do conhecimento € um
processo organizacional que combina sinergeticamente os dados e as informagdes
processadas por sistemas informacionais, com a criatividade e a inovacao do ser
humano (MALHOTRA apud BAILEY; CLARKE, 2000). Para Bontis apud BAILEY;
CLARKE, (2000), que considera a perspectiva do capital intelectual, a gestdo do
conhecimento enfatiza a exploragdo do capital humano, do conhecimento téacito
individual; do capital estrutural, presente nas rotinas organizacionais; e do capital
presente nas relagbes com o cliente. Sob uma Otica de carater pratico, é definida
como os procedimentos que administram a criagao, a disseminacao e a utilizacao do
conhecimento para a execucgéo dos objetivos da organizacéo. Bailey e Clarke (2000)
registram a presenca de trés elementos importantes para a gestao do conhecimento:
a tecnologia, a mensuracao e o0 processo.

Em sua analise, Bailey e Clarke (2000) reconhecem a gestdo do
conhecimento, partindo do conceito de conhecimento e considerando duas
questdes. A primeira quando definem ser o conhecimento toda idéia passivel de ser
utilizavel e que apresente valor organizacional, relevancia pessoal e acessibilidade
facilitada. A segunda questdo retrata a insercdo destas caracteristicas em uma
realidade empresarial, onde cada gerente, para encontrar qual o melhor caminho,
precisa analisar a sua organizacdo. Em sua defini¢cdo, a gestdo do conhecimento é a
forma de um gerente poder generalizar, comunicar e explorar o conhecimento das
pessoas em beneficio da organizagéo.

A gestdo do conhecimento tem sido relacionada ao conceito de capital
intelectual (ROOS e ROOS, 1997) : Edvinsson,(1997); define o capital intelectual
como a posse do conhecimento, da experiéncia ampliada, da tecnologia
organizacional, do relacionamento com o cliente e de profissionais, que promovem a
competitividade no mercado (MARTENSSON, 2000).

Para Martensson (2000), a gestdo do conhecimento é referenciada como uma
ferramenta operacional ou como uma ferramenta de gerenciamento com foco

estratégico. Como uma ferramenta operacional, é utilizada no tratamento da
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informacdo, que acontece em quatro estagios, o da coleta da informag¢do, o de
armazenamento da informacdo, o de disponibilizar a informacdo e o de usar a
informacgéo.

Como ferramenta estratégica, tem a idéia central de fundamentar uma
estratégia organizacional de ajuste das competéncias internas para acompanhar as
variacdes do ambiente externo (GRONHAUG e NORDHAUG, apud MARTENSSON,
2000). Para iniciar o processo de criacdo de uma estratégia de gestdo do
conhecimento, a organizagao precisa construir um sistema para capturar e transferir
internamente o0 conhecimento e as melhores praticas (ALLERTON, apud
MARTENSSON, 2000). Alguns elementos sao considerados essenciais para 0
sucesso e para a implementacdo desta estratégia organizacional, tais como: a
comunicacdo, a criatividade, a cultura e as pessoas, o compartihamento de
conhecimentos, o0s incentivos para a participacdo do processo, o tempo destinado a
aprendizagem, a criagcdo de um sistema de avaliagdo, o suporte da alta
administracdo e continuo questionamento de qual é a importancia do conhecimento
para a organizacdo (MARTENSSON, 2000).

Davenport et al. (1998) estudaram a gestdo do conhecimento a partir de
empresas que utilizavam formas de gerenciar o seu conhecimento e constataram
quatro objetivos. Um desses objetivos foi o de criar um repositorio de conhecimento;
outro de prover acesso ao conhecimento; o terceiro, de ressaltar o conhecimento do
ambiente; e por ultimo o de conscientizar os funcionarios que a gestdo do
conhecimento gera vantagens organizacionais, a partir do valor do conhecimento
(ROWLEY, 1999).

A gestdo do conhecimento é reconhecida por muitas organiza¢des engajadas
em projetos e outras atividades que envolvam a capacidade de processar o
conhecimento (ROWLEY, 1999). E definida por Galagan apud Rowley, (1999) a
partir de um elenco de processos:

a) ageracao de novos conhecimentos;

b) o acesso ao conhecimento externo;

c) arepresentacdo do conhecimento em documentos e banco de dados;

d) os conhecimentos embutidos em processos, produtos e servicos;

e) a transferéncia de conhecimento existente na redondeza da organizacgao;

f) a utilizacdo do conhecimento para tomada de decisao;
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g) o aumento do conhecimento através de incentivos e da cultura

organizacional,

h) a mensuracédo do valor do conhecimento; e

i) o impacto da gestdo do conhecimento.

A criagdo do conhecimento acontece tendo como principal insumo variadas
informagcbes e como processo propulsor a interagdo social, que considera como
caracteristicas fundamentais a coeréncia, a relevancia e a acdo, permitindo e
viabilizando a generalizacdo, a comunicagao e a exploracdo do conhecimento em
prol do individuo e da organizacdo. Configura-se em um processo, que requer pro-
atividade e reatividade para se efetivar com a reutilizacdo e com a reconstrucéo de
conhecimentos. A reconstru¢do de conhecimentos é viabilizada pela expansdo das
redes de comunicacdo que possibilitam a codificacdo, o armazenamento e o
compartilhamento do conhecimento (HANSEN et al., 1999; McCAMPBELL et al.,
1999; ARTHUR, MANASCO, SVEIBY, apud McCAMPBELL et al., 1999; BAILEY e
CLARKE, 2000; BACON, apud MARQUARDT, 1996).

A gestdo do conhecimento, segundo Sveiby (1998) e Von Krogh (2001), é
considerada o0 processo mais eficiente no gerenciamento organizacional,
potencializando o diferencial competitivo do mercado contemporaneo. Em funcao
desse aspecto, configura-se também em um paradigma conceitual. O termo gestéo,
cujo significado é gerir, administrar ou dirigir processos controlaveis, € uma funcao
ou um conceito dinamico relacionado com a direcdo de um conjunto de fluxos de
conhecimentos externos ou internos, captados ou criados, explicitos ou tacitos. O
termo € um objeto bastante abordado em discussdes e estudos na éarea de
gerenciamento de negdcios e € denominado por Von Krogh (2001) ndo como gestéo
do conhecimento, mas como capacitacao para o conhecimento.

De acordo com McCampell et al. (1999), o sucesso de um projeto de gestéo
do conhecimento esta na ligacdo do conhecimento com o desempenho econémico
da organizacdo, na infra-estrutura técnica e organizacional, no padrdo flexivel da
estrutura do conhecimento e de uma cultura amigavel e linguagem compativel,
conduzindo, a partir de praticas motivacionais, a transferéncia de conhecimentos.
Terra (2002) sugere que um projeto de gestdo do conhecimento, para ser

implantado precisa, inicialmente, administrar os conhecimentos da empresa, criando
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0 conhecimento internamente ou optando em busca-lo fora da empresa.
Seguidamente, criar procedimentos para manter o conhecimento estratégico.

O referido autor também considera o conhecimento nas organizagcdes como
um meio de producgéo patrimonial. Esse patrimdnio corporativo se divide entre a
empresa e seus funcionarios, e € um desafio para a organizagdo que tem varias
unidades e muitos funcionarios e também areas que nao se comunicam.

A gestdo do conhecimento € um processo sistematico de identificacao,
criacdo, renovacao e aplicacdo dos conhecimentos estratégicos da organizacéo, que
permite & organizagdo reconhecer o que ela sabe. Como um processo corporativo, a
gestdo do conhecimento estd focada na estratégia da organizagdo, nas suas
competéncias, no capital intelectual, na aprendizagem organizacional, na inteligéncia
empresarial e na educagao corporativa. A gestdo do conhecimento visa mensurar a
eficiéncia da empresa, que retrata a pratica de agregar valor a informacao e depois
dissemina-la (SANTOS, 2001).

2.3 Abordagens sobre Gestdo do Conhecimento

Nesta etapa da revisdo apresenta-se trés visbes sobre a gestdo do
conhecimento. Iniciando-se pela abordagem da infra-estrutura de Gold, Malhotra e
Segars (2001), seguida da abordagem dos processos (Gold, Malhotra e Segars,
2001) e finalizando com a abordagem da Espiral do Conhecimento de Nonaka e
Takeuchi (1997). Ser4 dada énfase a terceira abordagem, pois este autor levanta
consideracdes fundamentais para a pesquisa em tela, sendo que 0 mesmo
desenvolve suas andlises baseando-se nos tipos de conhecimento explicito e tacito:
conhecimento que é descrito e o ndo documentado, que ndo pode ser escrito,
respectivamente. Além dos autores acima descritos, inUmeros outros serao
utilizados como forma de ampliar o escopo das analises sobre estudos da gestao do

conhecimento organizacional.
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2.3.1 Abordagem da definicdo da infra-estrutura

O modelo tedrico desenvolvido por Gold, Malhotra e Segars (2001) engloba
aspectos-chaves da gestdo do conhecimento, que segundo eles, se concentram em
duas capacidades organizacionais: a infra-estrutura e os processos. Na dimensao
infra-estrutura situam-se 0s aspectos da tecnologia, da estrutura e da cultura
organizacional que favorecem a gestdo do conhecimento. A dimensdo dos
processos refere-se ao aspecto operacional da gestdo do conhecimento, ou seja, as
praticas relacionadas aos processos de criacdo, aquisicdo, conversao, utilizacdo e
protecéo do conhecimento.

Existem outros modelos que também buscam delimitar o fenbmeno da gestéao
do conhecimento, como, por exemplo, o0 modelo desenvolvido por Terra (1999).
Neste modelo, o autor identificou sete dimensdes da pratica gerencial relacionadas a
gestdo do conhecimento, enquadradas em trés dimensdes.

Na dimensdo estratégica, encontra-se o papel da alta administracdo na
definicdo dos campos de conhecimento, no qual os empregados da organizagéo
devem focalizar seus esforgcos de aprendizado. Na dimens&do organizacional,
encontram-se a necessidade de desenvolvimento de uma cultura para a
aprendizagem e experimentacdo, o estabelecimento de novas estruturas e praticas
que superem os limites da estrutura burocratica e a adoc¢éo de praticas e politicas de
recursos humanos que estimulem a criagao, conversao, uso do conhecimento. Por
fim, na dimensao infra-estrutura, encontram-se a necessidade de sistemas de
informagcéo que facilitem os processos do conhecimento e a importancia da
mensuracdo dos resultados. Além disso, o modelo salienta a constante troca de
conhecimento com os atores do ambiente externo: fornecedores, clientes, parceiros,
concorréncia, universidades e governo.

Fazendo-se uma analise comparativa entre os dois modelos, o de Gold,
Malhotra e Segars (2001) e Terra (1999), percebe-se que ambos tém em comum as
dimensdes, estrutura, cultura e tecnologia ou sistemas de informacdo como

elementos indispensaveis no suporte a gestdo do conhecimento.
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2.3.2 Infra-estrutura para a gestao do conhecimento

Nesta secdo, procura-se caracterizar 0s principais aspectos tecnologicos,

estruturais e culturais relacionados a gestdo do conhecimento.

2.3.2.1 Tecnologia

A tecnologia pode ser entendida como os recursos de hardware e software
que apdiam a tomada de decisfGes e o gerenciamento de informacgdes. Entre eles,
destacam-se as redes de computadores (Internet, intranet e extranet), o groupware,
o Gerenciamento Eletronico de Documentos — GED, o workflow e datawarehouse
(ANGELONI, 2002).

A relevancia dessas tecnologias pode ser verificada na viabilidade e eficiéncia
do armazenamento e disseminacdo sistematica da informacdo, fornecendo a
estrutura para a construcdo automatizada de registros sobre uma gama diversa de
informacgdes relativas ao ambiente interno e externo da empresa como, por exemplo,
sua experiéncia, processos, rotinas, clientes, fornecedores, governo, concorrentes.
Além disso, a tecnologia permite & organizacao integrar fluxos de informacédo e
conhecimento antes fragmentados, contribui para eliminar barreiras de comunicacgéo
entre as diferentes areas da organizacdo e permite a ligagdo entre sistemas de
informagdo e comunicagdo (GOLD, MALHOTRA; SEGARS, 2001). Segundo
Davenport e Prusak (1998), o papel principal da Tecnologia da Informacao é ampliar
0 alcance e acelerar a velocidade da transmissdo do conhecimento. Para eles, o
objetivo da tecnologia é “absorver o conhecimento que existe na mente das pessoas
e em documentos impressos e torna-lo amplamente disponivel para toda a
organizagao” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 156).

Alguns exemplos de destaque no uso da tecnologia na gestdo do
conhecimento sdo as chamadas paginas amarelas e repositérios de conhecimentos
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998; STEWART, 1998; ANGELONI, 2002).
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As paginas amarelas correspondem ao banco de dados que unem as
competéncias, conhecimentos e qualificagcbes dos empregados da organizacéo,
acessiveis a todos os usuarios para consulta. Os repositérios de conhecimento séo
armazéns de conhecimento explicito. A organizacdo pode dispor de um repositério
internamente com informacgdes sobre:

Internet: meta-network internacional de redes colaborativas multiprotocolos,
interconectadas, que suportam a colaboracéo entre milhares de organizacoes.

Intranet: redes privadas e completas que permitem o0 gerenciamento de
informacBes necessério a organizagcdo por meio de processos e protocolos na
internet.

Extranet : rede que combina os protocolos Transmission Control e Internet,
interligando empregado, clientes, fornecedores e outros parceiros comerciais de uma
organizagao.

Groupware : uso de tecnologias do informagdo que déo suporte ao trabalho
em grupo, tais como reunides e trabalhos de equipes a distancia.

GED: conjunto de técnicas e de métodos que tem por objetivo facilitar o
arquivamento, o acesso, a consulta e a difusdo dos documentos e das informacgdes
gue ele contém.

Workflow: conjunto de ferramentas que possibilita a automacdo dos
processos da organizacao.

Datawarehouse: banco de dados sobre as operacdes da empresa, extraidos
de uma fonte Unica ou multipla que oferece um enfoque histérico, permitindo um
suporte efetivo a decisdo para a organizacdo, seus produtos, clientes, fornecedores
e outros aspectos relevantes, também acessiveis aos usuarios para consulta
(ANGELONI, 2002). O sistema GED funciona como um tipo de repositorio explicito
de conhecimento. Um exemplo de repositério de conhecimento externo é a internet.
A desvantagem dos repositérios de conhecimento, como destacam Davenport e
Prusak (1998) esta no problema do julgamento do conhecimento que est4 sendo
fornecido, o que pode ser minimizado com o uso de bibliotecarios humanos da
Internet para localizar material de qualidade.

Apesar disso, ambos sao instrumentos valiosos para gerenciar conhecimento,
na medida em que os membros da organizacdo passam a conhecer onde se

encontra o conhecimento de que eles necessitam para realizar seu trabalho e como
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podem acessa-lo. Um conhecimento que poderia se perder com o tempo ou que
ficaria restrito a um individuo ou grupo da organizacao torna-se disponivel a todos os

membros.

2.3.2.2 Estrutura

Nesta secao, procurar-se identificar aspectos da estrutura organizacional que
se relacionam com a gestdo do conhecimento, ressaltando-se, também, a questéo
dos incentivos e recompensas.

A estrutura organizacional pode ser entendida como “as relagGes existentes
entre os individuos que a constituem, envolvendo a sua distribuicdo em posi¢cdes
caracterizadas por diferentes tarefas, normas, regulamentos e niveis de autoridade e
responsabilidade” (MULBERT; MUSSI; ANGELONI, 2002, p. 63). Seu objetivo é
racionalizar as func¢des individuais e grupais dentro da organizacdo e € importante
para a gestdo do conhecimento na medida em que ela influencia o comportamento e
o trabalho dos individuos, podendo facilitar e incentivar os processos de troca e
criacdo do conhecimento ou inibir e impedir que eles acontegcam.

Uma estrutura organizacional facilitadora da gestdo do conhecimento volta-se
para a flexibilidade e nao rigidez, encorajando a colaboragéo e o compartilhamento
dentro e fora dos limites organizacionais. Apesar de nao ser intencao desta pesquisa
propor uma estrutura organizacional relacionada a gestao do conhecimento, pode-se
citar, como exemplo, uma estrutura que tem ganhado destaque na literatura
denominada estrutura hipertexto, desenvolvida por Nonaka e Takeuchi (1997).

Segundo esses autores, os dois tipos basicos de estrutura organizacional
utilizados no século passado — a burocracia e a for¢ca tarefa — néo facilitam a
gestdo do conhecimento organizacional. As fraquezas da burocracia estdo na
papelada e no excesso de controle, que podem impedir a iniciativa individual, algo
perigoso em tempos de mudancas rapidas. A forca tarefa, por sua vez, criada para
aliviar os pontos fracos da burocracia, tem os seus limites, principalmente, por sua

natureza temporaria, que impede que o conhecimento criado durante a sua vigéncia
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seja transmitido com facilidade aos outros membros da organizacdo apos a
concluséo do projeto.

Na estrutura hipertexto, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a organizacao
tera uma estrutura ndo-hierarquica e auto-organizada funcionando em conjunto com
sua estrutura hierarquica formal. Isso se daria por meio da existéncia de trés niveis
interconectados ou contextos: o sistema de negdcios, a equipe de projeto e a base
de conhecimento. O sistema de negdcios seria a estrutura burocratica da empresa
em que sdo realizadas as operac¢des normais de rotina. O nivel das equipes de
projeto seria formado por pessoas de diversas areas do sistema de negécio,
dedicadas a atividades criadoras de conhecimento, como o desenvolvimento de
novos produtos. O terceiro nivel, base de conhecimento, ndo existiria como urna
entidade organizacional real, mas estaria incorporado a cultura e tecnologia da
organizacdo. A principal caracteristica dessa estrutura é possibilitar a0 empregado
mudar de contexto. Assim, quando a equipe de projeto conclui sua tarefa, deve
passar para o nivel de base de conhecimento e fazer um levantamento do
conhecimento que foi criado nesse periodo, dos sucessos e fracassos para que
sejam analisados, reconfigurados e recontextualizados, de forma a se tomarem
significativos para a organizacao.

No que diz respeito ao conteldo dos cargos, Davenport e Prusak (1998,
p.129) consideram que “é irrealista presumir que uma empresa possa simplesmente
acrescentar atividades de gestdo do conhecimento aos cargos existentes”. Para
eles, as organizacdes precisam criar fungdes e qualificagbes voltadas para a gestéo
do conhecimento, e essas qualificacdes e fungcdes ndo podem estar centradas em
um anico grupo dentro da organizagdo por maior que ele seja. As responsabilidades
com a gestdo do conhecimento devem estar distribuidas em todas as areas da

empresa, conforme ressaltam os autores.

Em dltima instancia, sdo os gerentes e empregados que fazem outras
coisas para ganhar o seu sustento (projeto e engenharia, producao, vendas
e atendimento a clientes) que devem fazer o grosso das atividades
cotidianas da gestdo do conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.
129).

Entre as novas fungbBes a serem criadas, estes autores identificam, no nivel

dos empregados, as de integrador, bibliotecario, sintetizador, reporter e editor do
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conhecimento, pessoas que possam atuar extraindo o conhecimento das que o tém,
estruturando-o e atualizando. No nivel gerencial, a figura do gerente de projetos de
conhecimento, que, dependendo do projeto, teria, entre as suas responsabilidades,
a persuasao dos empregados a contribuirem com os repositdrios de conhecimento,
monitorar e desenvolver canais humanos e tecnolégicos para o compartilhamento do
conhecimento e gerir um portfolio de ativos de conhecimento. No nivel de diretoria,
Davenport e Prusak (1998) identificam a importancia do diretor de conhecimento,
gue teria, entre suas principais atribuicbes: construir uma cultura do conhecimento,
criar uma infra-estrutura para a sua gestao e tomar esta atividade economicamente
compensadora, estabelecendo vinculos entre aprendizagem e conhecimento e valor
para os acionistas. Por fim, os autores ressaltam a importancia simbdlica de que o
diretor do conhecimento seja localizado independentemente de fungdes tradicionais
no organograma da empresa, transmitindo a mensagem de que ele ndo é menos
importante do que essas areas.

Apesar de sua importancia, a estrutura organizacional por si s6 ndo é
suficiente. Ela deve contar com uma cultura e um sistema de recompensas e
incentivos que a sustente. Nesse caso, que estimule o empregado por dedicar tempo
e esforco em atividades relacionadas a gestdo do conhecimento (GOLD,
MALHOTRA; SEGARS, 2001). Quanto as recompensas, elas sao importantes como
mecanismos que 0S gerentes podem usar para obterem o comprometimento das
pessoas em direcdo a um plano estratégico, estimulando-as e recompensando-as
por um bom desempenho. Entre as opg¢des que podem ser empregadas, estdo,
como destacam Thompson Jr, Strickland Il (2003, p.370),

desafios inspiradores, oportunidade de tomar parte com alguma coisa
emocionante, maior oportunidade de satisfacdo pessoal, estabelecimento
de metas ambiciosas de desempenho, potencial de ser promovido ou ser
deixado de lado, elogio, reconhecimento, critica construtiva, pressao, maior
ou menor responsabilidade, maior ou menor controle do trabalho e
autonomia para tomada de decisédo e promessa de grandes recompensas
financeiras.

Os autores destacam que, para se criar um sistema de remuneracao
adequado, € preciso saber utilizar criativamente cada opc¢ao, de forma a estimular os
comportamentos relacionados a estratégia desejada. Além disso, € indispensavel a
definicdo clara dos objetivos a serem alcangados.
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Para Fleury e Fleury (1995), a ado¢éo de novas formas de remuneragéo,
como a participacdo nos resultados, a remuneragdo variavel, a remuneracao
baseada em competéncias e no trabalho em grupo podem potencializar a gestao do
conhecimento nas organizacbes. Terra (1999) identificou que as praticas de
remuneracdo mais relacionadas com a gestdao do conhecimento sdo as que
incentivam a aquisicao de competéncias individuais e o desempenho da equipe e da
empresa como um todo no curto prazo e no longo prazo. Nessa linha, Wood e
Piccarelli (1999) identificam os prémios como formas de remuneracédo voltadas para
o desempenho individual, remuneragao por resultados voltada para o desempenho
da equipe e participacdo nos lucros e participacdo acionaria para o desempenho da
organizacdo. Essa ultima traz o diferencial de, ao oferecer ao empregado a co-
propriedade da empresa, busca estabelecer uma relacdo de longo prazo, reforgcando
a identificacdo e o comprometimento do empregado com a empresa. Wood e
Piccarelli (1999) ressaltam que essas formas de remuneracdo variavel buscam,
prioritariamente, vincular desempenho e recompensa, de forma a incentivarem o
individuo e o grupo a buscarem a melhoria continua, além de reforcarem o
comprometimento das pessoas com a empresa e com 0s resultados. Trazem
vantagens como o incentivo & cultura participativa, ao trabalho em grupo, a visao
mais abrangente do negécio e a busca de inovagles, fatores intimamente

relacionados com a gestdo do conhecimento.

2.3.2.3 Cultura

Neste item, procurar-se-a identificar as condigcbes do ambiente organizacional
que estdo associadas as organizacdes que aprendem e gerenciam seu
conhecimento.

A cultura tem sido considerada um dos aspectos mais importantes para a
pratica da gestdo do conhecimento. Para Richter (2002), a importancia da cultura se
deve ao fato de ela representar uma superestrutura que possibilitaria um agir
favoravel aos processos da gestdo do conhecimento por meio da criagdo de um

senso comum. Nesse sentido, é fundamental que a organizagdo ofereca condi¢cdes
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capacitadoras ou facilitadoras que apoiem os individuos, 0os grupos e a organizacao
como um todo a pratica-las com sucesso. Conforme Nonaka e Takeuchi (1997), é
funcdo das organizacbes fornecer o contexto apropriado pan a geracdo do
conhecimento.

De acordo com Schein (1989, p.12),

a cultura é formada pelo conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu, ao aprender a lidar com os problemas
de adaptagcdo externa e integracdo interna e que funcionaram bem o
suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos membros
como a forma correta de perceber, pensar e sentir com relagdo a esses
problemas.

Percebe-se, por meio desse conceito, que a cultura é, ao mesmo tempo, fruto
de processo de aprendizagem, na medida que é desenvolvida por meio da
aprendizagem do grupo ao lidar com problemas de adaptagéo externa e interna e
meio de aprendizagem para a organizacdo, a propor¢do que indica a maneira
correta de pensar e agir com relacdo a diversas situacdes. Assim, percebe-se um
relacionamento reciproco entre cultura e aprendizagem, de forma que a primeira
pode facilitar ou prejudicar o acontecimento da segunda (FLEURY e FLEURY,
1997).

O ambiente das organiza¢gGes tem importancia vital na medida em que atua
como o propiciador para o desenvolvimento, nos lideres e nos empregados, de
comportamentos aliados a gestdo do conhecimento. Um ambiente caracterizado
pelo medo ou desconfianca, por exemplo, pode levar lideres a se tornarem mais
autoritarios e colaboradores mais defensivos, impedindo o fluxo do conhecimento na
organizacdo. Nesse sentido, € possivel identificar na literatura algumas
caracteristicas do ambiente que favorecem o0s processos de gestdo do
conhecimento. Sao eles: o comprometimento da lideranga com a aprendizagem e
com 0s objetivos organizacionais; a existéncia de um objetivo compartilhado entre os
membros da organizacdo; um ambiente caracterizado pela flutuacéo e caos criativo;
autonomia nos niveis individual e coletivo; espago para aprendizagem coletiva;
pensamento sistémico; mentalidade experimental e, por fim, preocupagdo com a
medi¢&o dos resultados.

Envolvimento e comprometimento da liderangca com a aprendizagem e com 0sS

objetivos organizacionais. Segundo Davenport e Prusak (1998), o envolvimento da
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lideranca é fundamental para transmitir confianca ao ambiente e aos empregados de
gue o conhecimento é algo valorizado pela empresa. Para Nonaka e Takeuchi
(1995), é funcdo da lideranca fornecer aos membros um senso de direcdo que 0s
capacite a compreender a importancia das tarefas que desenvolvem no contexto
geral da organizagdo. Dibella e Nevis (1999) reforcam que, além de criarem a visdo
e de se engajarem pessoalmente na sua implantagdo, os lideres devem atuar como
exemplos, sendo os primeiros a estudarem e desenvolverem o conhecimento
relevante para as organizacdes. Essa visao vai ao encontro das palavras de Schein
(1985), segundo o qual, entre os mecanismos que os lideres podem usar para
inspirar a organizacdo sobre o que é importante, estdo os critérios para alocacao de
recursos e status e a sua atuagcao deliberada como modelo (SENGE, 1990;
NONAKA E TAREUCHI, 1997; NEVIS, DIBELLA, GOULD, 1998; DAVENPORT E
PRUSAK, 1998).

a) Objetivo compartilhado. Em um ambiente de aprendizagem, é
necessario que o0s membros da organizacdo tenham um objetivo
compartilhado, que proporcione um relacionamento de comprometimento
com o todo. Para Senge (1990), a existéncia de objetivos comuns, garante
a coeréncia as atividades organizacionais, proporciona foco e canaliza a
energia das pessoas. Para isso, identifica como acdes necesséarias a
pratica da reflexdo e da investigacdo e um processo de comunicacao claro
e aberto que ajude a compartilhar o objetivo organizacional, além do
envolvimento da lideranca. Nonaka e Takeuchi (1997) definem como
intencdo organizacional a aspiragdo da organizacdo em direcdo as suas
metas. Para eles, € essa intencdo que possibilita a organizacéo reorientar
e promover o comportamento dos individuos, por meio de um
compromisso coletivo, uma vez que ela possibilita aos membros
identificarem o conhecimento valorizado pela empresa. E importante que
0s membros conhegcam a missao, objetivos e metas da organizagdo e com
eles se comprometam.

b) Flutuacdo e caos criativo. Trata-se da manutencdo de uma atitude
aberta da organizacdo em relagcdo aos sinais ambientais, propiciando
didlogo, debate e reflexdo que levam ao questionamento das premissas

existente. O caos criativo seria gerado intencionalmente pelos gerentes ao
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proporem metas desafiadoras que também levassem os seus membros a
uma constante reflexdo sobre suas acbes (NONAKA E TAKEUCHI, 1997).
Autonomia, também identificam a importdncia da autonomia nos niveis
individual e coletivo como forma de possibilitar abertura as novas idéias e
de as pessoas se sentirem mais motivadas para a criagdao do
conhecimento. Uma ferramenta que contribui para esse aumento de
autonomia é o trabalho em equipes auto-organizadas (NONAKA e
TADEUCHI, 1997).

Aprendizagem coletiva. Para esses autores, a aprendizagem coletiva, ou
seja, a capacidade de dialogar dos membros, é o meio ideal para a criagdo
de conhecimento nas organizacdes. Nesse sentido, € cada vez mais
reconhecido o papel-chave que as equipes vém ocupando nas
organizagbes como ambiente de aprendizagem. Trata-se do ambiente
adequado para se analisarem questdes complexas, tomarem-se acoes
inovadoras, desenvolverem-se novos pontos de vista. Os instrumentos
para isso sdo a discussdo e o dialogo. A interacdo ndo deve evitar o
conflito e a discordancia, uma vez que eles tém papel importante na
inducdo do questionamento das premissas existentes (SENGE, 1990;
NONAK.A e TAKEUCHI, 1997; STEWART, 1998).

Pensamento sistémico. Segundo Senge (1990), essa disciplina refere-se
a capacidade de visualizacdo do todo, da estrutura em que o sistema
opera, dos inter-relacionamentos das variaveis envolvidas em uma
situacdo. Por meio dela, o individuo pode perceber a organizacdo como
um todo interdependente, em vez de cadeias lineares de causa-efeito,
reforcando a responsabilidade de todos em relagcdo aos problemas
gerados por um sistema. Possibilita identificar padrées de mudanca a
longo prazo, com efeitos ndo O6bvios a primeira vista mas que sao
importantes no mundo inconstante e complexo de hoje. O raciocinio
sistémico produz um senso de responsabilidade pelo que ocorre dentro do
sistema, desestimulando atitudes defensivas como a busca de um culpado
externo (NEVIS, DIBELLA, GOULD, 1998).
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f) Mentalidade experimental por parte dos membros, que incentive a criagéo
de oportunidades de experiéncias planejadas e dirigidas e a tolerancia
com as pequenas falhas (NEVIS, DIBELLA, GOULD, 1998).

g) Preocupacao com a medi¢cédo dos resultados que o conhecimento propicia
a organizacdo. Nesse aspecto, destaca-se a necessidade de as
organizacbes desenvolverem critérios de medicdo que fornecam
informacgdes diferentes daquelas com que eles ja estdo acostumados e a
importancia de se manter um equilibrio entre os dados coletados interna e
externamente (NEVIS, DIBELLA, GOLD,1998; DAVENPORT E PRUSAK,
1998).

2.3.3 Abordagens dos processos da gestdo do conhecimento

Definida a infra-estrutura necesséaria para a gestdo do conhecimento de
acordo com o modelo adotado, torna-se necessario identificar os processos
operacionais relevantes para a sua execugao. (GOLD, MALHOTRA; SEGARS,
2001).

Cabe salientar, conforme mostra a Quadro 1, que as organizagbes devem
investir esforgos nas duas dimensoes relacionadas a gestdo do conhecimento: infra-
estrutura e processos, uma vez que a tendéncia em focar apenas uma delas pode
gerar efeitos prejudiciais. E importante, também, alinhar as dimensées da infra-
estrutura e processos com os tipos de conhecimento — tacito e explicito — afim de
alavancar os resultados desejados (GOLD, MALHOTRA e SEGARS, 2001).

Além disso, a gestdo do conhecimento ndo € um fim em si mesma, mas se
relaciona diretamente aos objetivos estratégicos da organizacdo e a sua busca em
alavancar a eficdcia organizacional. Nesse sentido, Murray (2002) salienta a
importancia de que os processos de gestdo do conhecimento sejam vinculados aos
resultados tangiveis que a empresa deseja obter, propondo que a gestado seja feita
relacionando-se os dados, informacfes e conhecimento a partir das orientagbes da

demanda e nao da oferta, conforme mostra a Figura 1.
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[Dados} [ Informacéo } [Conhecimento} [ Acéo } [ Resultados}

Abordagem tecnolégica Abordagem de valor para o negécio

Figura 1 - Programa para conducgéo das atividades de gestao do conhecimento.

Fonte - MURRAY (2002, p. 2).

Segundo este autor, o modo convencional com que a gestdo do
conhecimento é feita é da esquerda para a direita, buscando-se, a partir dos dados,
obter informagdo, conhecimento, agfes e resultados. Quanto mais proximo dos
dados, mais facilmente atuam os recursos tecnoldgicos. Quanto mais préximo dos
resultados, mais importante se torna a énfase nas pessoas e grupos e no seu
gerenciamento em torno dos objetivos organizacionais. Para o alcance dos
resultados, o autor defende que a gestdo seja iniciada pela direita, ou seja, pela
definicdo dos resultados que a empresa deseja alcancar.

Entre os fatores identificados por Gold, Malhotra e Segars (2001) como
medidas do efeito da gestdo do conhecimento na eficacia organizacional, estdo a
habilidade da organizacdo em inovar seus produtos e servicos, identificar novas
oportunidades de negdcio, coordenar o esfor¢co de diferentes unidades, antecipar-se
a oportunidades de mercado para novos produtos e servi¢os, atuar com rapidez na
comercializacdo de seus novos produtos, com agilidade na adaptacdo a mudancas
inesperadas, com flexibilidade em adaptar suas metas e objetivos as mudangas da
indastria e do mercado, os tempos de resposta ao mercado e antecipar-se a

surpresas e crises.
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2.3.3.1 Criagao e aquisicao de conhecimento

Neste item, procurar-se-a identificar as praticas que facilitam a criacéo e a
aquisicdo do conhecimento por meio da seguinte seqiéncia: primeiramente, buscar-
se-4 apoio na literatura referente a aprendizagem individual e organizacional,
mediante os autores Turvani (2001), Kim (1998), Garvin (2000) e DiBelia e Nevis
(1999), uma vez que, como destacam Fleury e Oliveira (2001, p.15), “todo
conhecimento é fruto de um processo de aprendizagem”. Em seguida, analisar-se-a
as praticas sugeridas por Davenport e Prusak (1998), autores proeminentes no
campo da gestao do conhecimento. Por fim, identificar-se-ao a visédo japonesa sobre
a criacdo do conhecimento, mediante os autores Nonaka e Takeuchi (1997).

Entendem-se por criacdo de conhecimento as atividades, préaticas ou
procedimentos empreendidos pela empresa para aumentar seu conhecimento, seja
por meio de processos internos ou externos. De acordo com a abordagem da
aprendizagem organizacional, um aspecto necessario para que a criagdo de
conhecimento aconteca é a transformacdo e a explicitagdo dos modelos mentais
individuais dos membros da organizacdo e sua posterior incorporagdo aos modelos
mentais compartilhados da organizacdo. Por modelos mentais, entende-se o
conjunto de dados influenciados pela cultura, regras de comportamento e
suposicoes arraigadas que determinam o ponto de vista do sujeito, aquilo que ele
considera relevante, que deve ser lembrado e que determina a sua forma de acao
(SENGE, 1990).

A estrutura cognitiva dos individuos, ou seja, seus modelos mentais, se
desenvolvem por meio da sua interagdo com seus contextos sociais. A ligagao do
desenvolvimento cognitivo individual com a interagdo social se faz via funcdes de
comunicacdo - favorecida pela proximidade espacial e cultural — imitacdo e
comparacao, que amam no sentido de encorajar o desenvolvimento de novos
padrbes de interpretagcdo e referenciais usados pelo individuo em relacdo a
realidade. A criacdo de conhecimento envolve a continua reformulagcdo ou
reestruturacéo dos modelos cognitivos individuais (TURVANI, 2001).

Para Sartor (2002), é a associagdo entre acfes e pensamentos que da inicio

a transformacdo dos modelos mentais, uma vez que eles estdo vinculados a
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construcdo de uma nova forma de ver a realidade. Assim, é importante que as
organizacdes empreendam praticas que permitam a seus membros observarem e
refletirem sobre sua forma de agir — as suas ag¢0es, e sobre a sua forma de pensar
— expressa por meio da linguagem.

Isso pode ser obtido via questionamento constante dos modelos existentes,
visando trazé-los ao campo consciente e analisar seus pontos fortes e fracos.
Modelos mentais n&o avaliados impedem que a organizagcdo inove, pense
diferentemente, saia do habitual. Ao serem avaliados, a meta ndo é o consenso,
mas a busca do melhor modelo. Entre os instrumentos que podem ser utilizados
para investigar estdo a desaceleracdo do raciocinio buscando entender seu
funcionamento, o cuidado para nao estabelecer saltos de abstracdo, ou seja, passar
da observacdo para a generalizacdo sem fazer testes, atencdo para 0 que esta
sendo pensado, mas ndo esta sendo dito em uma conversacdo e a busca pelo
guestionamento reciproco de idéias e opinides em grupos (SENGE, 1990).

As empresas sdo contextos especificos nos quais essas reformulagfes
acontecem por meio da interacdo entre os individuos e da geracdo de modelos
mentais compartilhados. As empresas ajudam os individuos e grupos em seu
desenvolvimento cognitivo, fornecendo estruturas e suporte para a tomada de
decisdes e para a experimentacdo e mudanca. Nesse sentido, a dimensao interativa
do processo de desenvolvimento cognitivo requer canais individuais e sociais de
comunicacdo para coordenar e conectar os individuos e seus conhecimentos
(TURVANI, 2001).

Corroborando as idéias de Turvani (2001) e incorporando 0s conceitos de
Argyris e Schon (1978) sobre a aprendizagem de ciclo Unico e ciclo duplo, Kim
(1998) entende que uma organizagdo sO pode aprender quando os seus membros
passam pelo processo de aprendizagem em ciclo duplo, ou seja, quando eles
qguestionam os seus proprios modelos mentais, gerando novas possibilidades de
acdo no futuro e novos modelos mentais individuais que devem ser, entéo,
incorporados aos modelos mentais compartilhados da organizacgéo.

Conforme salienta Kim (1998, p.89),

a medida que os modelos mentais sdo explicitados e ativamente
compartilhados, a base do significado compartilhado em uma organizagao
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se expande, e a capacidade da organizagdo para realizar acdes
coordenadas eficazes aumenta.

Kim (1998) reconhece que transformar e explicitar modelos mentais ndo é
uma tarefa facil. Trata-se de lidar com crencas e valores que operam durante toda a
histéria dos individuos. Envolve tratar com a cultura organizacional, uma vez que ela
influencia a maneira de ver o mundo e de entender como as coisas funcionam.

Entre as praticas ou ferramentas que podem auxiliar as organizacdes na
explicitacao e transformacao dos modelos mentais individuais, Senge (1990), sugere
0s arquétipos de sistemas e os micromundos ou laboratérios de aprendizagem. Os
arquétipos de sistemas auxiliam os individuos a capturar e compreender de forma
intuitiva questdes complexas e dinamicas, por meio de uma visdo sistémica da
situacdo. Os micromundos ou laboratorios de aprendizagem permitem a explicitacdo
dos modelos mentais individuais por meio dos processos de experimentacdo e
inquiricao ativas.

Garvin (2000) também propde atividades nas quais as organizacbes que
aprendem sao habilidosas, entre elas: a solucdo de problemas de maneira
sistematica, realizando o diagndstico de problemas por meio de dados cientificos e
nao em estimativas e usando dados como base para o processo decisoério; o
aprendizado com as proprias experiéncias, por meio do qual as empresas analisam
sistematicamente seus sucessos e fracassos e registram os ensinamentos de forma
a torna-los disponiveis para todos os empregados; e o aprendizado com 0sS outros,
por meio da observacdo do que esta sendo realizado fora da empresa, por outras
empresas ou pelos clientes.

Essa Ultima pratica também ¢é salientada por DiBella e Nevis (1999) com o
nome de investigagao imperativa. Trata-se de um esfor¢co permanente dos membros
da organizacéo para efetuarem uma varredura minuciosa do ambiente em busca de
informacdes e conhecimento, Os beneficios trazidos por essa préatica sdo muitos,
como, por exemplo, o desenvolvimento de uma postura alerta e consciente por parte
dos empregados, a deteccdo de problemas e oportunidades e a aproximagdo com o
cliente.

Além dessas préticas, as organizacdes podem identificar outras formas de
incentivar e promover a transformacdo dos modelos mentais de seus empregados,

por exemplo, por meio de atividades de treinamentos e desenvolvimento,
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participacdo em congressos. simpésios, rotacdo de cargos e de éareas, além de
facilitar a criacdo de sistemas e relacionamentos que possibilitem a troca de modelos
mentais entre os membros da organizagdo, por meio de centros educacionais
préprios, universidades corporativas, espago e tempo para conversas, intercambios
intelectuais, troca e disseminacéo de experiéncias pessoais, por exemplo.

Davenport e Prusak (1998) também identificam trés tipos de comunidades ou
grupos de interagcdo que podem ser formados pelas empresas para a criacdo de
conhecimento, sem, entretanto, detalharem como esse conhecimento € gerado no
interior desses grupos, como fizeram Nonaka e Takeuchi (1997). Os grupos sao
denominados recursos dirigidos, fusédo e redes. O primeiro refere-se a formacéo de
unidades ou grupos, como as unidades de pesquisa desenvolvimento, por exemplo,
com o objetivo especifico de criar novos conhecimentos. Por fusdo, os autores
entendem a reunido de pessoas com perspectivas diferentes para trabalharem em
um projeto conjunto, o que requer grande investimento de tempo e dinheiro até que
0os membros do grupo possam compartilhar seus conhecimentos, linguagem e
modelos mentais. As redes referem-se a comunidades de detentores de
conhecimentos integrados, por meios eletrénicos ou ndo, que se ajuntam pelos
mesmos interesses e objetivos, e que buscam resolver problemas da organizagéo
em conjunto.

Além de desenvolver internamente seu proprio conhecimento, também é
possivel que a empresa aprenda com o ambiente a sua volta, ou seja, fora das suas
préprias fronteiras. Uma forma identificada na literatura de aprendizado por meio de
outras empresas € via aliangas estratégicas, como joint ventures, por exemplo.
Leonard-Barton (1998, p.165) define essas aliangas como acordos antecipados e
intensivos de intercambio de saber, alguns dos quais mal merecem o nome de
alianca ja que séo antes ligacdes informais entre a fonte de tecnologia e o receptor.

Para Leonard-Barton (1998), as organizagbes procuram adquirir
conhecimento fora quando identificam uma deficiéncia de aptidao, ou seja, ndo ha
know-how técnico disponivel ou 0 que existe ndo € adequado internamente. A forma
de se buscar esse conhecimento é influenciada pela jungcdo de dois fatores: a
importancia estratégica do conhecimento e a familiaridade da empresa com o

mesmo, conforme mostra a Figura 2.



46

Grande

Candidatos a )
_ . P&D internos
Familiaridade com a importacéo

tecnologia dentro <

da empresa Pouco investimento Agquisicdo externa

Pequena

Pequena importancia estratégica

Fonte - Leonard-Barton (1998, p. 171).

Figura 2 - SituacOes de aquisicao externa de conhec  imento.

Analisando-se a figura 4, percebe-se que a maior necessidade de aquisi¢ao
externa de conhecimento encontra-se no quadrante inferior direito, onde o
conhecimento é estrategicamente relevante para a empresa, porém ha deficiéncia
por parte da organizagdo, ou seja, seu conhecimento é incompleto ou superado
(LEONARD-BARTON, 1998). Entre as praticas que as empresas podem adotar para
adquirir conhecimento externo, podem-se destacar o rastreamento de tecnologia, o
uso de sentinelas tecnoldgicas, os processos de aquisicdo e aluguel (LEONARD-
BARTON, 1998; DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Os paragrafos seguintes tratarao
de cada um deles.

O rastreamento de tecnologia refere-se a pratica de procurar as novidades
gue estdo aparecendo em todo o mundo e estar a elas atento. Esta pratica € bem
desenvolvida pelos japoneses, que estdo sempre presentes em conferéncias
mundiais e tém o habito de enviar seus pesquisadores para trabalharem por varios
anos no exterior em laboratérios universitarios. As sentinelas tecnolégicas séo

individuos auto-selecionados que tém a tarefa de se expor as fontes externas de
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conhecimento, triando e disseminando internamente aquele que é relevante para a
organizagao (LEONARD-BARTON, 1998).

Por aquisicdo, Davenport e Prusak (1998) entendem a compra de individuos
ou organizagdes que detenham o conhecimento desejado. No entanto, eles alertam
gue essa compra encerra alguns desafios para a organizacdo compradora, como,
por exemplo, a dificuldade de se localizar e medir o conhecimento comprado e a
existéncia de barreiras culturais e politicas que podem prejudicar a integracdo do
novo conhecimento. A outra forma de conseguir conhecimento externo pela empresa
seria via aluguel de uma fonte temporaria de conhecimento, por exemplo mediante a
contratacdo de consultores externos ou do financiamento de pesquisas universitarias
em troca de prioridade no uso comercial dos resultados. Nesse caso, € preciso uma
postura ativa da empresa no sentido de absorver as fontes temporérias, enquanto
elas estéo disponiveis na empresa. O Quadro 2 mostra o resumo das praticas para

criacdo e aquisicdo de conhecimento.

Formacgéo de comunidades de préticas, estudo, debate e socializacao.
Uso de metaforas, analogias e protétipos no processo de comunicagao.
Investigacéo imperativa.

Grupos sistematicos de solugdo de problemas.

Andlise sistemética de sucessos e fracassos da organizagéo.

Uso de arquétipos de sistemas e laboratérios de aprendizagem.
Rastreamento de tecnologia.

Sentinelas tecnoldgicas.

v
v
v
v
v
v
v
v
v

Contratacdo de individuos e compra de organizagoes.

<

Aluguel de fonte temporéaria de conhecimento.

Fonte — Elaborado pelo autor.

Quadro 2 - Quadro resumo das préticas para criagdo e aquisicao de
conhecimento.
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2.3.3.2 Conversao de conhecimento

Por conversdo do conhecimento. Gold, Malhotra e Segars (2001) entendem
0S processos que tomam o conhecimento possivel de ser utilizado pela organizacao,
como, por exemplo, os processos de codificacdo, compartilhamento e integracao do
conhecimento.

Nesta sec¢do, a identificacdo das préticas relacionadas a codificagdo seré feita
mediante os autores Davenport e Prusak (1998). As praticas relacionadas ao
compartilhamento do conhecimento terdo como base os autores Duguid e Brown
(2001), Szulanski (1996), Oliveira Junior, Fleury e Child (2001) e Swap et al. (2001).
Por fim, analisar-se-40 0s mecanismos de integragdo do conhecimento

desenvolvidos por Grant (1996).

a) Codificagao do conhecimento

O conhecimento organizacional explicito pode ser codificado via varios meios
— manuais, projetos, procedimentos, banco de dados — e transmitido aqueles que
tiverem interesse. O desafio para as empresas € codificar e criar uma estrutura de
codificagdo que mantenha intactos os atributos distintivos do conhecimento e que
seja veloz e flexivel como o préprio conhecimento (OLIVEIRA Jr., SOMMER,
COLOMBINI, 2001).

O objetivo da codificacdo do conhecimento € tornd-lo o mais inteligivel e
organizado possivel, de forma a se tomar acessivel agueles que dele precisem. Por
codificacdo, pode-se entender a transformacdo do conhecimento em cédigo, por
meio da sua descricdo, mapeamento ou modelamento.

Trés acbes devem preceder a codificagdo do conhecimento organizacional. A
primeira é a identificacdo, intimamente, do conhecimento que se deseja codificar; a
segunda é a avaliagdo da utilidade do conhecimento para a organizacao e a terceira
€ a distincdo do tipo de conhecimento: técito ou explicito. A partir de entdo, a
empresa pode se decidir por qual a melhor forma de codificar o conhecimento.
Muitas vezes, em se tratando de conhecimento tacito, devido a dificuldade em se
captura-lo, a melhor opcdo para a empresa € localizar as pessoas que 0 contém

dentro da empresa e incentivar a interacdo de possiveis usuarios desses
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conhecimentos com seus possuidores. Sendo possivel codificar a empresa pode
utilizar-se do patenteamento, por exemplo. O importante nesse processo de
codificacdo € que seja feito quarto mecanismo de auxilio as comunidades de préatica.
Eles contribuiriam para comunidades se engajarem em negociacdo, propiciando
trocas de entendimento, visdo de mundo e praticas. Os contratos seriam objetos de
fronteiras explicitos. Os formularios, memorandos, declaragdes de missdes, planos,
programacdes, e outros documentos seriam formas de objetos de fronteira
implicitos.

E fundamental que a empresa entenda que, mesmo individuos inseridos em
comunidades espontaneamente, o compartilhamento de conhecimento é uma acéo
voluntaria praticada pelo individuo. Compartilhar conhecimento significa para o
individuo oferecer parte de sua identidade, que em muitos casos, foi construida com
frustracdes e dificuldades, e ndo é algo facil para o ser humano, muitas vezes sendo
fonte de mal-entendidos e desentendimentos. Nesse sentido, ele espera o
reconhecimento do valor do que ele esté oferecendo, um senso de apreciacao que €
muito mais facilmente obtido em situacoes face — expresséo facial, aperto de mao,
sorriso — do que virtualmente (DIXON, 2002).

Além disso, é preciso que o compartilhamento seja institucionalizado como
meio de geracdo de resultados para a organizagdo, 0 que pressupbe mais
cooperacao do que competicdo entre eles.

b) Melhores praticas

A transferéncia de melhores praticas também vem se destacando como uma
das importantes e difundidas praticas gerenciais que possibilitam a transferéncia de
conhecimento dentro da organizacdo (SZULANSKI, 1996). O autor entende a
transferéncia de melhores praticas como a reaplicacéo, por parte da organizagdo, de
uma pratica interna que tem uma performance superior em alguma parte da
organizacdo e € considerada superior as alternativas internas e as externas
conhecidas” (SZULANSKI, 1996, p. 28). O termo pratica é entendido como a rotina
da organizagao no uso do conhecimento, e o termo transferéncia busca enfatizar
gue o movimento do conhecimento na organizagdo ndo € um processo gradual, mas

uma experiéncia distinta que depende de todos os envolvidos. Por meio de
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investigagcdo empirica, o autor estudou os fatores que prejudicam o sucesso dessa
pratica dentro da organizacao, identificando quatro aspectos.

O primeiro aspecto diz respeito as caracteristicas do conhecimento
transferido, podendo ocorrer dois tipos de dificuldades. O primeiro é denominado de
ambiguidade causal, e ocorre quando ndo se consegue determinar as causas do
sucesso ou fracasso em replicar uma capacidade em um novo contexto. O outro
fator relacionado as caracteristicas do conhecimento refere-se a maior dificuldade de
se transferir uma pratica quando ndo se tem um registro comprovado de sua
utilidade. Dai a importancia de manter provas gravadas de processos em que 0
conhecimento ja foi utilizado para facilitar o trabalho de persuasdo de potenciais
receptores.

O segundo aspecto identificado por Szulanski (1996) relaciona-se as
caracteristicas do transmissor do conhecimento. Este pode prejudicar a transmisséo
do conhecimento por mostrar-se carente de motivagdo para transferi-lo. Como
causas para isso, o0 autor identifica o medo de perder a propriedade do
conhecimento, a posicado de privilégio e a superioridade; o fato de ndo se achar
adequadamente recompensado para a tarefa ou, simplesmente, o fato de ndo estar
disposto a gastar tempo e recursos para dar suporte a transferéncia. Por outro lado,
o transmissor do conhecimento pode nao ser considerado digno de confianga pelos
receptores.

O terceiro aspecto relacionado as dificuldades em replicar as melhores
praticas no contexto organizacional refere-se as caracteristicas do receptor do
conhecimento, que também pode estar carente de motivagdo, mostrando relutancia
em aceitar o conhecimento que vem de fora e rejeicdo em usar algo que nao foi
desenvolvido internamente. Além disso, o receptor pode ndo dispor de capacidade
suficiente para reter o novo conhecimento. Para Dixon (2002), a capacidade de reter
conhecimento ou capacidade de absorcdo do receptor é a principal barreira
envolvida na transferéncia de conhecimento entre individuos, grupos, empresas e,
até mesmo, paises. Ela esta vinculada ao nivel de conhecimento relacionado a nova
idéia que o receptor j4 detém e que o ajuda no entendimento e assimilacdo do novo
conhecimento. Envolve aspectos relativos a cultura, tecnologia, nivel de experiéncia
e linguagem. Muitas vezes, o0 que é atribuido como falta de motivacao por parte do
receptor seria melhor diagnosticado como falta de capacidade de absorver. Para
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suprir essa caréncia, as empresas precisam oferecer aos individuos a experiéncia e
0 treinamento necessarios para que o conhecimento em questdo seja possivel de
ser assimilado. Por fim, o receptor pode nao deter capacidade de reter o
conhecimento transferido. Na auséncia dessa habilidade, dificuldades durante o
periodo de integracdo do novo conhecimento podem tornar-se uma desculpa para
descontinuar seu uso e voltar ao status inicial. Nos casos de transferéncias via
aliancas entre empresas, a capacidade de absorver do parceiro depende de dois
fatores: a extensdo pela qual os parceiros desenvolveram bases de conhecimentos
sobrepostas e a extensdo pela qual os parceiros tenham desenvolvido rotinas de
interacdo que maximizem a freqUéncia e a intensidade da interacdo socio técnica
(DYER E SINGH, apud OLIVEIRA Jr., 2001).

Por fim, o quarto aspecto identificado por Szulanski (1996) relaciona-se com
as caracteristicas contextuais. O sucesso da transmissdo do conhecimento depende
da facilidade de comunicacéo e da intimidade de relacionamento entre as unidades
transmissoras e receptoras. Dixon (2002) também identifica que o conhecimento
especifico para um contexto pode ndo se aplicar em outro por diversas razées, como
guestdes culturais, politicas, tecnoldgicas e, até mesmo, questdes de tempo, custo e
energia que podem tornar invidvel a adequacdo do conhecimento obtido em um
outro contexto. Uma prética usada por empresas para facilitar o compartilhamento
do conhecimento levando-se em conta o contexto é a exposicdo de um problema
especifico que um grupo enfrenta a convidados de outras areas da organizacéo.
Nesse processo, cabe a area que faz o convite descrever detalhadamente o
problema e aos convidados, identificar o seu conhecimento que pode ser Util na sua
resolucdo. Para a autora, quanto mais um grupo de pessoas se conhece, mais elas
solicitam o conhecimento um do outro. Dai a importancia de praticas como
benchmarking internos, visitas locais, encontros para solucdes de problemas e feiras
tecnoldgicas.

Algumas das principais praticas sao:

1) Em estudo realizado por Oliveira Jr., Fleury e Child (2001) foram
pesquisadas as condi¢cdes que possibilitavam o compartilhamento do
conhecimento dentro de subsidiarias multinacionais do setor de
propaganda e entre elas. Quatro processos criticos foram encontrados
como condi¢Oes facilitadoras: a adogcdo do conhecimento como ativo
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estratégico mais importante e a crengca no compartilhamento como
processo-chave; a existéncia de atores focalizadores, ou seja, pessoas
responsaveis por organizar o conhecimento existente na empresa,
consolidar e disseminar as informacdes; troca de know how entre as
empresas por meio da socializagdo entre especialistas, visitas a escritorios
e centros de exceléncia; fluxos de informagfes disponiveis por meio de
tecnologia de informacao.

Uso de mentores: Swap et al. (2001) pesquisaram amplamente na
literatura da area administrativa e psicolégica dois mecanismos de
transmissdo de conhecimento que privilegiam, sobretudo, a transmissao
da dimensao tacita do conhecimento: 0 uso de mentores e de estorias. O
mentor € entendido pelos autores como o individuo que faz uso de uma
profunda base de conhecimento para ensinar e guiar outras pessoas. Eles
encontraram pesquisas que mostram que individuos que estavam sob a
tutela de um mentor tém uma melhor performance e sao mais rapidamente
promovidos. Segundo as pesquisas, mentores Sao importantes na
transmissdo de conhecimentos relacionados a habilidades técnicas,
rotinas, normas, politicas e valores da organizagdo, além de aspectos ndo
formais, relacionados a redes de tomada de decisbes e sutilezas do
sistema politico.

Na Acéo: entre as formas por meio das quais a transferéncia de
conhecimento ocorre, podem-se destacar: o aprender fazendo por meio de
experiéncias sugeridas e orientadas pelos mentores, a observagdo do
comportamento dos mentores e sua pratica de questionar a compreensao
dos novatos de forma a encorajar o entendimento mais profundo das
guestdes e ensinar a automonitoracdo dos processos mentais.
Recomendagfes gerencias para o uso de mentores indicam que h& maior
facilidade de troca de conhecimento quando mentores e novatos se
escolhem ao invés de serem designados por outros e quando ha maior
proximidade de conhecimento entre eles, ou seja, quando ndo ha uma
diferenca muito grande no nivel de conhecimento e experiéncia entre eles.

Além disso, destaca-se a importancia de se estruturar um sistema que
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recompense e reconheca a contribuicdo do mentor como Util para a
organizagao.

Uso de estorias: por estoria, Swap et al. (2001, p. entendem “uma
narrativa de acdes gerenciais passadas, interacoes entre empregados ou
eventos intra ou extra organizacdo que sao comunicados informalmente
dentro da organizacdo”. Estorias sdo mais utilizadas para transmisséao de
conhecimento sobre o sistema gerencial, normas e valores
organizacionais. Segundo os achados dos autores, estérias sdo mais
vividas, divertidas e mais facilmente relacionadas as experiéncias
pessoais que as regras e diretrizes organizacionais. Por isso, sdo mais
facilmente memorizadas e tém maior probabilidade de guiar
comportamentos. Além disso, dada a possibilidade de enriquecé-las com
detalhes contextuais, tomam-se ideais para transmitir a dimenséo tacita do
conhecimento. O beneficio das estérias para a transmissdo de
conhecimento vem de trés aspectos: a estoria possibilita que aspectos da
cultura ou dos sistemas organizacionais se tomem mais vividos para a
pessoa via imaginagdo, tomando esses aspectos mais provaveis de serem
verdadeiros ou de acontecerem; a estoria possibilita que o ouvinte reflita
sobre ela, integre informagBes que ja detém, construa imagens de sua
prépria experiéncia para organiza-la, facilitando a lembranca do assunto
posteriormente; por fim, as estorias funcionam como experiéncias vividas
diretamente pelo ouvinte. Dessa forma, quanto mais vivida for
apresentada, maior a possibilidade de ser memorizada e relembrada pelo
ouvinte. Com relacdo a esse Ultimo aspecto, a organizacao pode fazer uso
de recursos de multimidia para aumentar o efeito visual e auditivo da
estoéria, bem como ampliar a presenca dos detalhes. As estérias sdo uma
forma de internalizar o conhecimento sem, necessariamente, ter que
reexperimenta-lo. Trata-se de uma pratica predominante no Japdo onde
sdo publicados livros e artigos sobre as empresas e seus lideres
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997).
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c) Integracao do conhecimento

Grant (1996) identifica a integracdo do conhecimento para a producao de
bens e servicos como o principal papel das organizacdes. Para ele, o processo de
integracdo do conhecimento torna-se ainda mais importante que o de criagdo, uma
vez que é o conhecimento integrado que gera as competéncias organizacionais e,
guanto mais integrado o conhecimento na empresa, maior a dificuldade de imitarem
as suas competéncias. Dessa forma, o principal papel da organizagéo é integrar o
conhecimento especializado de diferentes individuos, reduzindo a redundancia,
aumentando a representacdo do conhecimento e eliminando o excesso de volume.

Por meio de revisao da literatura, o autor identifica quatro mecanismos de
integracdo do conhecimento, O primeiro séo as regra e instru¢cdes que funcionam
como padrdes de regulagdo da interagcdo entre as pessoas. Elas fornecem um
sentido que permite que o conhecimento tacito seja convertido em conhecimento
explicito, perfeitamente compreensivel, e com pouca necessidade de comunicacao.
Um exemplo dessas regras seriam os procedimentos de controle de qualidade total,
que permitem que empregados da producdo entendam o0 que é necesséario e
importante fazer, sem que o engenheiro responsavel pela qualidade tenha que lhes
ensinar tudo o que sabe. O segundo mecanismo identificado por Grant (1996) é o
sequénciamento, por meio do qual a organizacdo das tarefas de producdo é
determinada em sequUéncia com tempos e atividades especificados, de forma que
cada especialista possa contribuir independentemente dos outros. O terceiro
mecanismo sdo as rotinas, dada a sua habilidade de dar suporte a complexos
padrbes de interacdo entre individuos, mesmo na auséncia de regras, instru¢cées ou
comunicacao verbal significativa. Um exemplo séo os times de operacgdes cirurgicas.
Por fim, tém-se os grupos de solucdo de problemas e tomada de decisbes que
possibilitam formas de interagdo mais pessoais e intensivas, proprias para tarefas
complexas.

Entre os desafios envolvidos no processo de compartiihamento do
conhecimento, pode-se citar o risco do acumulo de informacfes que, ao invés de
contribuir, acaba prejudicando o trabalho dos individuos. Uma das formas praticas
apontadas para lidar com essa questao seria propiciar um sistema de comunicagéo
que dé acesso individualizado a soma total de conhecimento da organizacéo,

permitindo ao empregado que acesse 0 conhecimento relevante para o seu trabalho.
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E o que Stewart (1998) identifica como separar a informacéo que é empurrada —
recebida sem solicitacdo do empregado — da informacdo que é puxada, sendo essa
Gltima mais eficaz. Essa pratica também pode ser usada em treinamento, quando a
empresa disponibiliza os conteludos, e os empregados os acessam na medida em
gue percebem a discrepancia entre o seu desempenho e o que esta sendo esperado
pela organizagéo e pelos clientes. Isso exige da empresa uma infra-estrutura que,
além de disponibilizar os conteudos, ofereca espacgo e tempo para que o empregado
estude.

O fator tempo é muito importante no processo de compartilhamento do
conhecimento, principalmente, se considerarmos o ambiente externo marcado por
velocidade, mudanca e necessidade de respostas rédpidas. A falta de tempo ou
pressdo de tempo sob os empregados pode prejudicar a empresa em obter
conhecimentos valiosos. Um estudo feito por Dunford (2000) sobre os desafios da
gestdo do conhecimento em empresas de consultoria identificou esse problema. Os
consultores desejavam escrever as licdes e as solugdes aprendidas em cada caso,
disponibilizando-as para os demais, mas ndo encontravam tempo para isso. Uma
solucdo sugerida por consultores foi a incorporacdo de uma etapa no processo de
trabalho diario, na qual as equipes deveriam documentar novos ou imprevistos
insights, abordagens ou metodologias que apareciam durante o trabalho. O Quadro
3 mostra as praticas identificadas para a conversdo do conhecimento.

2.3.3.3 Utilizacao de conhecimento

Até aqui, foram identificadas formas de a organizacdo criar, identificar e
compartilhar conhecimento. Mas esses processos, por si sés, ndo trazem vantagem
competitiva para a organizacado. Conforme salientam Davenport e Prusak (1998), a
transmissdo e a absorcdo do conhecimento n&o tém valor Gtil se o novo
conhecimento néo for colocado em uso, levando a mudancgas de comportamento ou
ao desenvolvimento de novas idéias. E preciso saber como usar esse conhecimento

a fim de transforma-lo em habilidades, produtos e competéncias. Apesar da
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importancia desse processo, Gold, Malhotra e Segars (2001) identificam que pouca

atencao tem sido dada a ele na literatura.

Localizacdo e mapeamento do conhecimento.

<\

Codificagéo do conhecimento.

Comunidades de pratica e uso de tradutores organizacionais e objetos de
fronteiras nas comunidades de prética.

<\

Socializagao entre especialistas.

Atores focalizadores.

Visitas a centros de exceléncia, feiras, congressos.
Estérias.

Mentoria.

Rotinas.

Sequenciamento da produgéo.

v
v
v
v
v
v
v
v

Regras e padrdes.

<\

Grupos de discusséo de problemas e tomada de decisoes.

Fonte — Elaborado pelo autor.

Quadro 3 - Quadro resumo das préticas para conversa 0 do conhecimento.

Muitos fatores podem prejudicar as pessoas a usarem o conhecimento como,
por exemplo, n&o respeitar a fonte, desconfiar dela, faltar tempo, faltar oportunidade,
ter medo de assumir riscos e mostrar teimosia (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

Lei, Hitt e Bettis, (2001) apresentam um modelo integrado de uso do
conhecimento para geracdo de competéncias baseado em trés fatores criticos. O
primeiro seria 0 desenvolvimento de uma memdéria organizacional, que auxilia a
empresa a identificar e solucionar problemas. Essa memdria residiria em midias
persistentes como valores e normas corporativas e seria transmitida via cultura

empresarial ou equipes de desenvolvimento de produtos.
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O segundo seria a promocgéo da experimentagao, que pode ocorrer em dois
tipos. Um deles, mais voltado a inovacgéo rapida e radical, redefine a heuristica e os
conceitos em torno do produto ou processo devido a avancos relevantes na
tecnologia ou no mercado, 0 outro tipo seria a experimentacdo voltada para
mudancas incrementais e focadas em um processo de experimentacao controlado.
Varias sdo as vantagens trazidas para a organizagdo pela experimentacdo como,
por exemplo, a criagdo de novos modelos de referéncia, insights para a definicéo e
solucdo de problemas, exame proativo de problemas, revitalizacdo de produtos e
surgimento de abordagens nao ortodoxas, inovadoras. No entanto, para que iSso
aconteca, duas condigcbes sdo necessérias: abertura para uma abordagem de
tentativa e erro e estreito inter-relacionamento entre o pessoal-chave de varias
funcdes em vez de controle e procedimentos restritos.

Por fim, o terceiro fator critico seria o desenvolvimento de rotinas dinamicas.
O conjunto de rotinas da organizacao influencia o tipo de aprendizado que pode
ocorrer. Rotinas diversificadas e numerosas dao a organizagdo maiores condi¢cdes
de combinarem seus ativos, entre eles, seu conhecimento, na formacdo de
diferentes habilidades e know-how, Garvin (2000) também destaca a importancia da
inovacao para testar novos conhecimentos e ampliar horizontes. Ele classifica a
experimentacdo em duas formas bésicas que reafirmam as citadas anteriormente. A
primeira forma seria a de programas continuos de melhoria que compreendem
pequenos experimentos destinados a produzir ganhos incrementais. As condi¢des
necessarias para o sucesso desses programas seriam o fluxo constante de novas
idéias, a abertura ao risco e a habilidade dos envolvidos em executar e avaliar 0s
experimentos. A segunda forma seriam os projetos de demonstracdo, que teriam
como objetivo adotar principios e abordagens aprovados a serem adotadas na
organizacdo futuramente e que exigem maiores niveis de comprometimento do
trabalhador, além de direcionamento por meio de uma visédo clara.

Outra pratica relacionada ao uso eficiente do conhecimento é identificada por
DiBella e Nevis (1999) é denominada advogados multiplos. Esses advogados seriam
adeptos do novo conhecimento que funcionariam como modelos ou pregadores,
promovendo a idéia e acelerando a sua aceitagdo. Qualquer membro dentro da
organizagdo pode atuar como esse agente de conscientizacdo. Quanto mais

advogados, mais rapidamente ocorrera a aprendizagem do novo conhecimento.
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Um aspecto também relevante para as organizacdes e que tem sido pouco
estudado € o reuso do conhecimento existente na organizacdo no mesmo contexto
ou em um contexto diferente do que foi usado inicialmente. Markus (2001) propde o
comeco da construcdo de uma teoria do reuso do conhecimento. Para o autor, apos
codificado e compartilhado, o reuso do conhecimento envolve quatro atividades
diferentes: a definicdo do problema em questdo, a pesquisa para a localizacao do
conhecimento relevante, a selecdo do conhecimento que sera reutilizado e a
aplicacdo do conhecimento, que envolve a recontextualizagdo de um conhecimento
gue foi descontextualizado quando foi codificado. ou seja, envolve a analise de
principios gerais e sua adequacdo para uma situacdo especifica. O Quadro 4
resume suas principais idéias, bem como propde recomendacdes para que 0O reuso

do conhecimento seja feito com sucesso.

Situagao 1

Situagao 2

Situacéo 3

Situacéo 4

Pessoas que
trabalham juntas
em grupos

Pessoas que
fazem trabalhos

Pessoas que
buscam
responder novas

homogéneos ou | similares em Pessoas que guestdes ou
. de funcionalida- | ambientes ocasionalmente | desenvolver
Descricao de cruzada e diferentes e que | precisam de um | novos produtos
qgue produzem o | produzem conhecimento por meio de
conhecimento conhecimento especifico. conhecimentos
para reuso em para 0 uso um produzidos para
momento do outro. diferentes
posterior. propésitos.
Situacgéo 1 Situagéo 2 Situacgéo 3 Situacéo 4
Manter o status
atual de couro .
. ~ Adquirir
as coisas sao )
i > conhecimento
feitas; revisitar
2 i decisbes quando gerado por Aproximar-se do
Propésito do . outros para Procurar
necessario ou | desempenho
do ha turn resolver um dos experts ou respostas para
reuso do quando problema S EXp questdes novas
over entre 0s minimizar a

conhecimento

membros da
equipe aprender
como ter um
desempenho
melhor no
proximo projeto.

especifico, um
novo desafio ou
uma situagdo
incomum para o
grupo.

necessidade de
experts.

ou criar nevo
conhecimento.




Principais desafios/estratégias nos seguintes aspec
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tos:

Situagao 1

Situagao 2

Situacgéo 3

Situacéo 4

1- Definir a

guestao

Minimas
dificuldades
guando os
membros
compartilham o
conhecimento
geral e
especifico

Minimas
dificuldades
porqué ha o
conhecimento
do contexto
geral e das
dimensoes
importantes
desse contexto.

Podem néo
saber que
precisam de
conhecimento
especifico;
podem carecer
de conhecimen-
to do jargéo
utilizado pelo
expert; podem
néo ter habilida-
de para articular
bem o problema
ou a questao.

A definicdo da
questédo é
especialmente
desafiante no
caso de
descoberta de
novo
conhecimento.

Situagao 1

Situagao 2

Situacéo 3

Situacéo 4

2- Localizagéo
do

conhecimento

As equipes
freqiientemente
arquivam o
conhecimento
produzido como
resultado de um
trabalho, mas
esquecem as
razbes de suas
decisbes apoés
um periodo,
dificuldade que é
agravada pelo
turn orce; as
equipes também
apresentam
dificuldades em
localizar
informacdes
escritas

Praticantes
usam as redes
de contato para
localizar os
experts e a
expertise.

Podem ter
dificuldades em
localizar experts
por causa da
dificuldade em
definir o
problema.

Podem ter
dificuldades em
localizar
repositorios que
possuam
conhecimento.

Situacgéo 1 Situagéo 2 Situacéo 3 Situacéo 4
Pesquisar a ancia d Resultados
qualidade do Cf?“,ef‘c'a € espurios e
3- Selecionar o N&o ha conhecimento .CJI'tZr:O; para resultados que
dificuldades mediante o J uglidade do devem ser
conhecimento comuns. conhecimento gonhecimento e testados por
da reputagdo do expert meio de teste

dos experts.

piloto.




Situagao 1

Situagao 2

Situacéo 3
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Situacéo 4

4-Reutilizar o

conhecimento

Nao ha
dificuldades
comuns.

Usualmente ha
um pouco de
dificuldade em
aplicar o
conhecimento.

Pode haver falta
de habilidade
em aplicar com
sSucesso 0s
conhecimentos
encontrados.

Normalmente
ndo ha
problemas

Situagao 1

Situagao 2

Situacgéo 3

Situacéo 4

Recomendacgdes

para 0 sucesso

na reutilizacao

do conhecimen-

to

Fonte — Markus, 2001.

Quadro 4 — Principais tipos de situacdes de reuso d

Manter o
contexto ao
registrar o
conhecimento;
providenciar um
indice que
facilite a busca;
eliminar
registros
antigos; ndo
providenciar
acesso publico
aos repositorios.

Garantir que o
conhecimento
codificado seja
de qualidade e
atualizado;
providenciar um
indice que
facilite a busca;
descontextuali-
zar o conheci-
mento, mas
publicar informa-
¢cOes sobre o
contexto junto
com o conteldo;
providenciar
acesso aos
peritos e aos
codificadores do
conhecimento;
colocar o
conhecimento
em recipientes
adequados e
fornecer
incentivos para
contribuicdes e
reuso do
conhecimento.

Empenhar
esforcos em
traduzir o
conhecimento
para uma
terminologia que
0S novatos
possam
entender e
procurar;
fornecer um
treinamento e
consultoria de
conscientizacao.

Arquivar as
informacdes
contextuais,
verificar todos os
resultados
conduzindo
testes pilotos.

0 conhecimento.

Lei, Hitt e Bettis, (2001) apresentam um modelo integrado de uso do

conhecimento para geracdo de competéncias baseado em trés fatores criticos. O

primeiro seria o desenvolvimento de uma memdéria organizacional, que auxilia a

empresa a identificar e solucionar problemas. Essa memdria residiria em midias
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persistentes como valores e normas corporativas e seria transmitida via cultura
empresarial ou equipes de desenvolvimento de produtos.

O segundo seria a promocgéo da experimentagao, que pode ocorrer em dois
tipos. Um deles, mais voltado a inovacgéo rapida e radical, redefine a heuristica e os
conceitos em torno do produto ou processo devido a avancos relevantes na
tecnologia ou no mercado, 0 outro tipo seria a experimentacdo voltada para
mudancas incrementais e focadas em um processo de experimentacao controlado.
Varias sdo as vantagens trazidas para a organizagdo pela experimentacdo como,
por exemplo, a criagdo de novos modelos de referéncia, insights para a definicéo e
solucdo de problemas, exame pré-ativo de problemas, revitalizacdo de produtos e
surgimento de abordagens nao ortodoxas, inovadoras. No entanto, para que iSso
aconteca, duas condicbes sdo necessérias: abertura para uma abordagem de
tentativa e erro e estreito inter-relacionamento entre o pessoal-chave de varias
funcdes em vez de controle e procedimentos restritos.

Por fim, o terceiro fator critico seria o desenvolvimento de rotinas dinamicas.
O conjunto de rotinas da organizacao influencia o tipo de aprendizado que pode
ocorrer. Rotinas diversificadas e numerosas dao a organizacdo maiores condi¢cdes
de combinarem seus ativos, entre eles, seu conhecimento, na formacdo de
diferentes habilidades e know-how, Garvin (2000) também destaca a importancia da
inovacao para testar novos conhecimentos e ampliar horizontes. Ele classifica a
experimentacdo em duas formas bésicas que reafirmam as citadas anteriormente. A
primeira forma seria a de programas continuos de melhoria que compreendem
pequenos experimentos destinados a produzir ganhos incrementais. As condi¢des
necessarias para o sucesso desses programas seriam o fluxo constante de novas
idéias, a abertura ao risco e a habilidade dos envolvidos em executar e avaliar 0s
experimentos. A segunda forma seriam o0s projetos de demonstracdo, que teriam
como objetivo adotar principios e abordagens aprovados a serem adotadas na
organizacdo futuramente e que exigem maiores niveis de comprometimento do
trabalhador, além de direcionamento por meio de uma visédo clara.

O Quadro 5 descreve as préticas propostas para que as organizacdes utilizem
do conhecimento disponivel no seu interior e que pode ser fator gerador de
competéncias para a sustentabilidade do negécio.
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Desenvolvimento da memaria organizacional e de repositorios de
conhecimento.

Experimentacao.

Rotinas dinamicas.

Advogados multiplos.

Fonte - Lei, Hitt e Bettis (2001).

Quadro 5 - Resumo das praticas para utilizacdo do ¢ onhecimento.

2.3.3.4 Protegao de conhecimento

Fator que n&o pode ser desconsiderado no processo de gestdo do
conhecimento é a necessidade de protegé-lo estrategicamente, tanto contra a
concorréncia, como contra a possibilidade de o mesmo ficar a mercé da
disponibilidade de seu detentor. Esse processo, assim como o de utilizacdo do
conhecimento, tem recebido pouca atencdo na literatura (GOLD, MALHOTRA E
SEGARS, 2001). No entanto, ele é vital para proteger o conhecimento usado pela
organizagdo para gerar e preservar sua vantagem competitiva. E importante que a
empresa decida, primeiramente, qual o conhecimento que deseja proteger, 0 que
nao € uma tarefa facil e, em seguida, que mecanismos ira utilizar para esse objetivo.

Winter (1998) apresenta uma taxionomia do conhecimento que facilita a
identificacdo de estratégias para proteger o conhecimento de acordo com O0s
objetivos estratégicos da empresa, conforme mostra a Figura 3.

A primeira diferenciacdo refere-se ao conhecimento altamente tacito e
altamente articulavel, ou tacito e explicito, conforme sera discutido posteriormente.
Também serd debatido que a empresa possui meios de capturar parte do
conhecimento tacito do individuo, principalmente por meio do modelo de Nonaka e
Takeuchi (1997), modelo tedrico principal adotado por este autor.
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NAO OBSERVAVEL EM

ELEMENTO DE UM
SISTEMA

Fonte - WINTER, 1998, p. 268.

Figura 3 - Dimens0fes taxiondmicas de ativos do conh  ecimento.

O conhecimento explicito, por sua vez, pode ser encontrado na organizacado
na forma articulada ou néo articulada, o que quer dizer, em outras palavras que a
empresa pode escolher qual parte do conhecimento explicito deseja articular e a
parte que nao deseja. Caso haja um conhecimento relevante para a producéo, a
empresa pode optar por ndo codifica-lo, para garantir um controle maior. Porém, o
risco da ndo articulagdo do conhecimento explicito é que a organiza¢do pode perdé-
lo com o tempo, devido a rotatividade de pessoal ou ao simples passar do tempo.
Esse conhecimento pode se apagar da memoéria organizacional. Uma forma de
evitar essa perda seria por meio do exercicio regular das rotinas organizacionais,
possibilitando que o conhecimento seja relembrado por repeticéo.

A segunda distingcdo refere-se a possibilidade de que o conhecimento usado
em um determinado processo produtivo seja revelado por observacédo. Nesse
sentido, a organizacao pode atuar tanto para revelar o conhecimento possibilitando a
observacéo do processo em que ele estd sendo usado ou restringir essa observacao
por parte dos empregados. Outra pratica seria dividir o conhecimento em
compartimentos dentro da empresa para que os empregados ndo tenham uma visao
do processo como um todo. Em alguns casos, porém, torna-se dificil proteger o
projeto de um produto, por exemplo, se o0 mesmo estiver disponivel no mercado e

puder ser inspecionado por qguem queira.
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A terceira distingdo refere-se a quantidade de informacdo que compde ou
caracteriza um determinado item do conhecimento ou o grau em que diferentes tipos
de conhecimento especializado sdo necessarios para produzir os produtos e
servicos da empresa. Se os empregados precisam ser habilitados em mais de uma
area de especializacdo, a empresa pode optar por compartilhar as especializa¢des
entre mais de um individuo, de forma a ndo centralizar o conhecimento em um so.

A quarta distingao diz respeito ao fato de o conhecimento em questdo poder
ser utilizado independentemente ou se ele necessita de outros ativos para ser
utilizado. Um exemplo dado por Winter (1998) é o modulo isolado de um
microcomputador. Isolado do sistema ele se torna apenas um elemento do mesmo e
nao pode ser utilizado. Porém, unido ao sistema completo do microcomputador, o
conhecimento se torna utilizavel. Outro exemplo é o de alguém que detenha um
conhecimento especifico, mas necessite de equipamentos comerciais ou expertise
de vendas para coloca-lo no mercado (LIEBESKIND, 1996).

Por fim, Winter (1998) ressalta que caso ndo seja possivel esconder um
conhecimento por muito tempo, a empresa deve tomar atitudes no sentido de
aproveitar a sua vantagem, buscando tirar o0 maximo proveito desse conhecimento,
ou utilizar os acordos de licenciamento. No entanto, ressalta-se também que as
acOes voltadas a restringir a transferéncia involuntaria de conhecimento podem
também atingir a transferéncia voluntaria, da mesma forma que a¢des voltadas para
expandir a transferéncia voluntaria podem implicar mais transferéncia involuntaria
também. Cabe a empresa, em acordo com sua estratégia, definir as acdes a tomar.

Liebeskind (1996) trabalha a protecdo do conhecimento buscando diferenciar
as alternativas presentes no mercado daquelas que podem ser usadas no interior
das organizac¢des. Quanto as primeiras, 0 autor destaca as patentes, as copyrights e
os trade secrets. Segundo ele, sédo alternativas caras e dificeis de fazer cumprir na
pratica. As patentes, por exemplo, tém uma vida limitada e s6 se aplicam a produtos
totalmente originais. S&o oriundas de processos caros, que podem ser desafiados
por concorrentes e até mesmo anulados. Além disso, uma vez publicadas, as
patentes revelam o conhecimento da organizagao para suas rivais. Elas se tornam
vantajosas para a empresa quando puderem cobrir todo o processo e desde que a
empresa deseje desenvolver um novo processo antes que o direito de patente

expire.
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Por trade secrets o autor entende “qualquer formula, padrdo, mecanismo ou
compilagéo de informacéo que é usada em um negdécio e da a ele a oportunidade de
obter uma vantagem sobre competidores que nado sabem ou n&o usam’
(LIEBESKIND, 1996, p. 96). As suas deficiéncias sédo, segundo o autor, o fato de s6
se aplicarem ao conhecimento codificado e de uso continuo, deixando de fora o
conhecimento tacito e os conhecimentos ndo continuos, como o0s contratos de
licitacdo e os protétipos. Além disso, ndo protegem a empresa contra a tentativa de
copia por parte dos rivais. Em suma, para Liebeskind (1996), essas trés opcdes
existentes no mercado sao limitadas, na medida que nao oferecem protecéo total a
conhecimentos que sdo parcialmente originais, tacitos ou de longa duracao.

Nesse sentido, as alternativas presentes nas empresas apresentam
vantagens sobre o mercado, a proporgcdo que estendem a protecdo do
conhecimento onde ela é ausente ou muito cara para se fazer cumprir.
Primeiramente, atenuam comportamentos oportunistas ao unir, dentro da empresa,
0s proprietarios do conhecimento e outros ativos. Em segundo lugar, a empresa tem
maior controle sobre as acgdes de conhecimento dos seus empregados. Por fim, por
meio de estratégias de recompensas, a empresa pode reduzir a mobilidade dos
empregados.

Liebeskind (1996) discute trés capacidades por meio das quais a empresa
pode proteger seu conhecimento. A primeira delas seria transformar interesses
individuais ndo contratados em interesses coletivos contrataveis que podem ser
monitorados e legalmente cobrados. Como exemplo, o autor sugere a situagéo de
dois cientistas trabalhando juntos para descobrir uma nova substancia patenteavel.
Nesse processo, eles tém que trocar conhecimento um com O outro para 0O
progresso da pesquisa. Durante o processo, no entanto, cada um recebe um forte
incentivo para expropriar o conhecimento do outro e atingir a meta sozinho. Isso
mudara o comportamento de ambos no sentido de restringirem racionalmente a
guantidade de conhecimento trocado, ameagando o sucesso do projeto. No entanto,
se o0s cientistas formam juntos uma empresa e concordam de antemao em investir
toda a propriedade intelectual originada da colaboracdo na firma, o incentivo para
expropriar conhecimento um do outro serd atenuado. Da mesma forma, no caso de
transacdes entre proprietarios de ativos complementares, a empresa pode constituir

um contrato de divisdo de lucros entre as partes.
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A segunda forma identificada por Liebeskind (1996) que as empresas podem
utilizar para proteger o seu conhecimento € por meio dos contratos de trabalho, nos
guais os empregados concordam em obedecer as regras de seu empregador. Dois
tipos de regras sdo particularmente importantes: as regras de conduta do
empregado e o modelo do cargo job design. Entre as regras de conduta, a empresa
pode incluir no contrato clausulas de confidencialidade, em que os empregados
concordam em néo discutir 0s negdcios da empresa em publico: a empresa pode
exigir que o empregado conduza seu trabalho em um lugar particular dentro das
fronteiras fisicas ou geogréficas da organizacdo e pode, até mesmo, incluir uma
clausula no contrato que proiba o empregado de trabalhar para um competidor por
um periodo de tempo apds deixar a empresa. A monitoragdo do cumprimento
dessas clausulas é mais facil para a empresa, que pode usar de varios mecanismos
como, por exemplo, a monitoracdo das conversas telefdnicas, correios e e-mail dos
empregados e monitoramento visual. Citando Swayse & Liebeskind (1996) mostra a
Procter & Gamble como uma empresa que faz extensivo uso de regras de condutas
de seu empregado para proteger o seu conhecimento. Nessa empresa, 0S
empregados sdo proibidos de discutir os negécios da empresa em publico e néo
podem ter seus pertences, como bolsas, com indicativos de que trabalham na
empresa a fim de néo atrairem atencéo indesejada. Quanto ao desenho do cargo e
das tarefas, a empresa pode utiliza-los para desagregar informac¢des importantes,
dificultando o acesso das pessoas a elas. Uma equipe de programadores
responsavel por produzir um novo software, por exemplo, poderia trabalhar junta, e
todos teriam acesso ao produto final, ou a empresa poderia separar o trabalho dos
programadores em diferentes subsistemas, com apenas um supervisor para o
trabalho total. Esse supervisor seria 0 Unico a ter acesso ao produto final. Essa
pratica pode ainda ser refor¢cada por isolamento espacial. A hierarquia da empresa
também é um instrumento para desagregar informacdes, na medida em que
informacgdes relevantes para o negdcio da empresa ficam restritas aos niveis mais
altos.

Por fim, Liebeskind (1996) identifica o uso de recompensas para reduzir a
mobilidade do conhecimento. A idéia € a empresa adiar o pagamento de
recompensas a um empregado valioso, aumentando os custos de saida da empresa

para esse empregado. Essa pratica dara resultados apenas na medida em que a
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empresa tiver credibilidade de que podera efetuar os pagamentos nos periodos
futuros e esses pagamentos forem mais atrativos do que os de seus rivais. O
fornecimento de créditos a longo prazo aumenta a possibilidade de que o
empregado invista na formacdo de relacionamentos pessoais com outros
empregados, fortalecendo o seu vinculo emocional com eles e com a empresa, além
de aumentar o seu periodo de exposicdo aos mecanismos de aculturacdo da
empresa.

Dependendo das circunstancias, a empresa pode conjugar protecao legal
com protecao interna, por exemplo, patenteando parte de um processo tecnolégico e
usando acordos internos para esconder as outras partes de sua tecnologia dos
competidores.

O autor reconhece que todas essas formas de protecdo do conhecimento tém
seu custo para a empresa, sobretudo custos de administragdo, como infra-estrutura,
de perda de comunicacao, e custos para manter os trabalhadores do conhecimento.
Assim, o0s custos e beneficios da protecdo do conhecimento devem ser pesados
cuidadosamente pelas empresas, assim como a escolha dos mecanismos que serao
utilizados para esse fim. O Quadro 6 resume as praticas para a protecdo do

conhecimento.

N&o codificagdo do conhecimento.

Restricdo a observacao.

Divisdo do conhecimento.
Patentes.
Contrato e monitoracao legal.

Recompensas.

Fonte - Liebeskind (1996).

Quadro 6 - Quadro resumo das préticas de protecdod 0 conhecimento.
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Identificados e analisados, varios modelos tedricos, relacionados a gestao do
conhecimento, 0s quais servem de suporte para esta pesquisa, passa-se a
apresentar e analisar o modelo Nonaka e Takeuchi, 1997, entre outros autores que
partilha de seus pensamentos. Tal anélise tem por finalidade dar o suporte e foco a
este estudo, levantando elementos da realidade da empresa pesquisada.

2.3.4 Abordagem da espiral do conhecimento

Nonaka e Takeuchi,1997, definem o conhecimento como um produto de
interacdo entre dois tipos de conhecimentos, o explicito e o tacito; e a gestdo do
conhecimento como o processo de criacdo do conhecimento, resultado do que eles
intitulam de espiral de aquisicdo do conhecimento (MARTENSSON, 2000). Os
autores discutem o conhecimento na organizagdo de negdcios, acreditando que nela
ndo s6 aconteca o seu processamento, mas também a sua criacdo (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997; MARTENSSON, 2000; NONAKA e TAKEUCHI apud
MARTENSSON, 2000).

Esta abordagem néo enfatiza o conhecimento como alavancador de inovagao,
mas a capacidade de cria-lo dentro de uma organizagéo, impactando na producao
de novos produtos e servicos. O estado proativo do patriménio humano da
organizagao, considerado agente de inovagédo, garante o processo de criacdo do
conhecimento. O ponto principal da abordagem de Nonaka e Takeuchi (1997) é
entender como possibilitar esta constante recriacdo de conhecimento organizacional.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a gestdo do conhecimento sé
acontece quando a organizagao completa a espiral do conhecimento , um processo
que transforma o conhecimento técito e o explicito.

Os autores se concentram no conhecimento explicito e no tacito, como
unidades bésicas e mutuamente complementares. Denominam como explicito o
conhecimento codificado, caracterizado pela sua facilidade em ser veiculado de
forma elaborada, por meio de linguagem formal e sistematica, em manuais,
especificacdes, expressdes matematicas e outros; e como tacito, o conhecimento

gue envolve a experiéncia individual e que é segmentado em duas dimensfes: a
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técnica e a cognitiva. A dimenséao técnica abrange um tipo de capacidade informal, o
know-how; e a dimenséo cognitiva compreende os modelos mentais, as crengas
pessoais, e as percepc¢Oes arraigadas e tomadas como certas, que refletem a
imagem da realidade atual, o que é, e uma visdo de futuro, o que deveria ser .
Sendo dificil de ser articulado em linguagem formal, o conhecimento tacito é
considerado o mais importante deles.

A espiral do conhecimento é o0 processo dinamico de criacdo do
conhecimento organizacional ou a capacidade de uma empresa criar um novo
conhecimento e agregar valores aos seus produtos, servicos e sistemas. A espiral
do conhecimento mapeia as possiveis interacdes entre 0 conhecimento explicito e o
conhecimento tacito. Este processo permite a realizagdo de trocas nas atividades
criativas dos seres humanos e se apresenta por quatro processos de conversao: o
da socializagéo, da externalizagdo, da combinacao e da internalizacdo (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997; VON KROGH, 2001).

Carvalho e Ferreira (2003) realizaram um estudo sobre os beneficios que a
tecnologia informacional pode trazer a gestdo do conhecimento e classificaram os
softwares em categorias, considerando a espiral do conhecimento de Nonaka,
Takeuchi (1997) para identificar a predominancia das conversdes em cada software
analisado. As categorias serdo apresentadas respectivamente em cada conversao.

2.3.4.1 O processo de socializagdo do conhecimento

A socializacdo é o processo responsavel pela transformacdo do conhecimento
tacito em conhecimento tacito, pela aquisicdo direta de experiéncias, de modelos
mentais ou de habilidades técnicas compartihadas e sem a articulacdo da
linguagem. Caracterizam-se como processos de interagdo num grupo de pessoas. O
processo capta conceitos embutidos em praticas e auxilia na transformacdo de
conhecimentos em valor organizacional. A abordagem da troca de experiéncias
requer que os individuos envolvidos nesta conversdo tenham algum tipo de

experiéncia compartilhada em um mesmo contexto, uma vez que 0 processo de
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projecado no modelo mental do outro € um fator determinante do processo (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997; VON KROGH, 2001).

Esta conversdo pode ocorrer no ambiente de producgéo, dentro do ambiente
organizacional, mas também pode acontecer na fronteira da organizacdo com o
meio, abrangendo a relacdo entre os responsaveis pela producdo e seus clientes. A
socializagéo pode acontecer em dois momentos distintos e relacionados ao processo
de producdo, o momento anterior ao da producdo e no posterior. Quando a
conversdo acontece antes da producdo a tentativa € a de buscar os padrdes
desejados pelos clientes e apds a producéo, objetiva o aperfeicoamento do produto.
A utilizacdo da técnica de brainstorming é uma das possiveis formas de acdo do
processo de socializacdo e considera fundamental a participacdo efetiva dos
individuos presentes na sessdo, na garantia do direcionamento dos modelos
mentais, estimulando o comprometimento e a confianga entre todos. O processo
também é passivel de acontecer pela observacdo, imitacdo, insight e prética.
(NONAKA, TAKEUCHI, 1997; VON KROGH, 2001; CICCONE, 2002).

O mapeamento de conhecimento tem uma associacdo com 0 processo de
socializagdo do conhecimento, pois cria oportunidades para se trocar conhecimento
tacito entre especialistas e aprendizes. Os contatos entre as pessoas sao sugeridos
pelo mapa de conhecimento, apesar de n&do possibilitar diretamente o
compartilhamento de experiéncias (CARVALHO e FERREIRA, 2003).

2.3.4.2 O processo de externalizagcado do conhecimento

A externalizagdo trabalha a transformagdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito, por meio da articulagdo do conhecimento operacional em
conceitual. E considerado o processo de criacdo do conhecimento perfeito e,
mesmo almejando-se o dominio desta transformacéo, € o processo menos discutido
pelas teorias organizacionais. Pode ser viabilizada pelo uso de metaforas, analogias,
conceitos, hipoteses ou modelos, e da verbalizacéo e diagramacéo do conhecimento
sob a forma de documentos, manuais ou histérias orais. Na externalizacdo, o

conhecimento tacito € traduzido em conceitos justificados, categorizados e
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contextualizados na organizacdo. Este conhecimento pode ser armazenado
podendo servir de fonte de inovacao futura (NONAKA, TAKEUCHI, 1997; VON
KROGH, 2001; CICCONE, 2002).

O processo de externalizagdo do conhecimento provocado pelo didlogo e pela
reflexdo coletiva pode ser viabilizado pelos softwares de groupware, que possibilitam
o compartilhamento do conhecimento tacito pela escrita, tais como: chats, grupos de
discussao; o workflow e; as bases inteligentes de conhecimento (CARVALHO,
FERREIRA, 2003).

A criagdo de conceitos € normalmente provocada pela préatica do didlogo ou
pela reflexdo coletiva, que séo as formas de se compartilhar idéias entre pessoas, e
tem o potencial de transformar-se em um novo conhecimento. Esta transformacéo
deve-se ao processo de reequilibragdo causada pela dissonancia criada entre a
acdo comportamental e o modelo cognitivo, geradora do sentimento de desequilibrio
mais favoravel a descoberta de novos conceitos (NONAKA, TAKEUCHI, 1997; VON
KROGH, 2001).

Segundo Zack (1999), o conhecimento tacito pode se tornar explicito, através
de forum de debates, formalmente transferido via ensino a distancia e reutilizado em
diferentes contextos, uma vez que pode, facilmente, ser modelado. A cada momento
que este conhecimento reinicia o ciclo de evolugdo sente o seu reflexo no
crescimento do conhecimento organizacional, que potencialmente propicia uma

alavancagem competitiva.

2.3.4.3 O processo de combinacéo do conhecimento

A combinacdo € a conversdo do conhecimento explicito em conhecimento
explicito. Caracterizada pela sistematizagcdo de conceitos, € orientada para o
processamento de informagfes. Possibilita aos individuos a realizacdo da
combinacdo e da troca de conhecimentos, através de documentos, reunides,
conversas ao telefone, além das redes de comunicacdo computadorizadas e da
utilizacdo de banco de dados. Nesta conversdo 0os conhecimentos organizacionais

sdo agrupados em conjuntos que possuem relacdo entre si. Os conjuntos séo
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criados considerando as etapas de classificacdo dos conceitos, acréscimo de
informagdes relevantes, divisdo em categorias e a combinagédo de fatores comuns
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997; VON KROGH, 2001; CICCONE, 2002).

A combinacdo é definida como o0 processo que conecta é&reas do
conhecimento explicito, sistematizando-os. Os documentos, para Nonaka e Takeuchi
(1997), sao a forma eficiente de intercambiar esse conhecimento entre os individuos.
Dentre as ferramentas informacionais que viabilizam esta sistematizagédo estao
ferramentas baseadas na intranet, o Gerenciamento Eletronico de Documentos —
GED e o Business Intelligence - Bl (CARVALHO e FERREIRA, 2003).

A educacédo e o treinamento instituidos pelas escolas, na maioria das vezes
assume este tipo de conversio para a criagcdo do conhecimento. E possivel com a
utiizacdo deste processo de conversdo tornar o0 conhecimento estratégico
explicitamente disseminado na organizagdo. O desenvolvimento da disseminacgéo
acontece possibilitando a criagdo de novos conceitos sobre a producdo e sobre o
negocio, que surgem do alinhamento da visdo estratégica com 0s aspectos
operacionais, sendo esta uma fungdo propria do gerente de nivel médio, que
interdepartamentalmente precisa interagir (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

O quarto processo € o0 da internalizacdo que possibilita a criacdo do
conhecimento tacito partindo do conhecimento explicito. Est4 diretamente
relacionado ao aprender fazendo e vinculado a aprendizagem organizacional, pois
é o fim e ao mesmo tempo o inicio da criagdo do novo conhecimento. E
caracterizado pelo processo de internalizacdo do conhecimento operacional, que
modifica os modelos mentais ou o know-how técnico. Esta conversdo esti
relacionada com a captacdo do conhecimento organizacional pelo individuo
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997; VON KROGH, 2001; CICCONE, 2002).

O processo de internalizacdo foi relacionado com as ferramentas
informacionais de apoio a inovacdo, pois facilitam o processo de “learn by doing”,
possibilitando simula¢fes de aplicacdo de conhecimento em contextos diferenciados
(CARVALHO e FERREIRA, 2003).
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2.3.4.4 O processo de internalizagao do conhecimento

A internalizacdo provoca um novo ciclo na espiral do conhecimento, passando
pela socializacdo, pela externalizagéo, pela combinacéo, e voltando a internalizacéo.
Este processo pode ser viabilizado pela comunicagdo oral ou por meio da
codificacdo do conhecimento tacito em documentos que podem servir como um
facilitador na sua internalizacdo permitindo a reexperimentagdo . A construcao de
um compartilhamento de modelo mental a partir do processo coletivo de
internalizagdo torna possivel ao conhecimento tacito ser vinculado a cultura
organizacional. Algumas formas de concretizar esta conversdo sdo: a criagcdo de um
tempo para aumentar a criatividade individual, a experimentacdo dos novos
conceitos e o0 uso de simuladores (NONAKA, TAKEUCHI, 1997; VON KROGH,
2001).

Nonaka e Takeuchi (1997) apontam o individuo como a partida para a criacdo
do conhecimento organizacional e abordam o tema considerando as duas categorias
do conhecimento, o conhecimento explicito e o conhecimento tatico e duas
dimensdes, que sao subdivididas em processos dinamicos de criagdo do
conhecimento, a epistemoldgica e a ontoldgica.

A dimenséo epistemoldgica esta ligada a teoria que estuda o conhecimento e
baseia-se na diferenciacdo do conhecimento tacito e do explicito. O conhecimento
tacito se apodia na agdo, noO compromisso e no envolvimento em um contexto
especifico e esta relacionado com elementos técnicos e cognitivos de um modelo
mental. O conhecimento explicito pode ser sistematizado, armazenado em arquivos
e acessado sequencialmente. A interacdo das categorias do conhecimento decorre
de fatores que influenciam as conversdes. A socializagcdo e a externalizagdo séo
conversdes passiveis de acontecer a partir do dialogo e de interacdes face a face. A
internalizacdo e a combinagdo sao processos viabilizados por meio de interagbes
virtuais e do aprender fazendo (Figura 4) (NONAKA, TAKEUCHI, 1997; FILHO,
2003).

A dimensdo ontologica estd vinculada a teoria que estuda o ser. Os
conhecimentos individuais sdo ampliados e desenvolvidos a partir da interacdo entre

as pessoas. Esta dimensao enfatiza que a criagdo do conhecimento acontece de
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forma continua e em todos os niveis da organizacdo, como um processo de
ampliacdo do conhecimento, que passa por uma fase individual, uma grupal e uma
organizacional. Na pratica o processo em espiral comeca no nivel individual,
ampliando-se por outros individuos, transformando-se em comunidades de
interacao, ultrapassando as fronteiras das sec¢bes, dos departamentos, das divisdes
e, possivelmente até da propria organizagdo. E um processo que, gradativamente,
toma proporcdes maiores (...), advindo de uma variedade de fontes, que muitas
vezes nao sdo compativeis, mas que se combinam possibilitando beneficios
organizacionais (NONAKA, TAKEUCHI, 1997; PRESSMAN, 1995; VON KROGH,
2001).

Dialogo

Socializagéo/ Externalizagao
~/
Internalizagao Combinagao

Aprender fazenda

1
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Construcdo
do campo

)
CIACEG

conhecimento
axplicito

Assocl,

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80).

Figura 4 - Visédo epistemoldgica da espiral do conhe  cimento.

A organizagao tem um papel fundamental no processo de criacdo do seu
conhecimento, que é o de facilitar a realizagdo de atividades em grupo, de forma a
permitir a recriacdo e o armazenamento do conhecimento individual. O processo de
criacdo do conhecimento organizacional acontece com a acgéo de apoiar o individuo
criativo e cultivar um ambiente adequado a sua criacdo. As redes de pessoas que

sdo formados por interagdes sociais desenvolvem a possibilidade de emersdo de
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novos conhecimentos (Figura 5) (NONAKA e TAKEUCHI, 1997; PRESSMAN, 1995;
VON KROGH, 2001; FILHO, 2003).

Organizacion

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

Figura 5 - Visao ontolégica da espiral do conhecime  nto.

Didaticamente, a completeza do ciclo enfatiza a dimenséo epistemolégica da
criacdo do conhecimento, que € dindmica e que para chegar ao ambito
organizacional, da voltas na espiral e cada vez atinge um contexto mais abrangente,
contemplando-se assim a dimensao ontolégica. Ambas interagem dinamicamente ao
longo do tempo, concretizando um percurso simultdaneo e complementar (Figura 6)
(NONAKA, TAKEUCHI,1997).

O desenvolvimento de um ambiente capacitante, baseado nos
relacionamentos pessoais e na solicitude, é requisito essencial a criacdo do
conhecimento (VON KROGH, 2001).

O ambiente capacitante proporciona aos seus trabalhadores atividades que
envolvam grupos e possibilitem o desenvolvimento e o armazenamento do
conhecimento individual. A criacdo de um lugar proativo, agrega a flexibilidade
organizacional e projeta a organizacao para o futuro. Cinco condi¢bes consideradas
como capacitadoras a criagdo do conhecimento sdo apresentadas por Nonaka e
Takeuchi (1997) e Von Krogh (2001): a intencdo, a autonomia, a flutuagcéo e o caos

criativo, a redundancia e a variedade de requisitos.
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A primeira condicdo capacitadora € a intencdo, que representa a vontade de
alcancar as metas estratégicas da organizacdo. A intencdo vislumbra concretizar a
visdo organizacional com o comprometimento dos funcionarios. Esta condicdo é
traduzida em forma de estratégia, tendo como objetivo a aquisicdo, a criacdo, 0
armazenamento e a exploragdo do conhecimento. A dificuldade do processo néo € a
criacdo da estratégia, mas a identificacdo do conhecimento que precisa ser

desenvolvido e operacionalizado no ambiente empresarial.
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 82).

Figura 6 - Espiral de criacdo do conhecimento.

A autonomia é a segunda condi¢do, na qual o individuo ndo desperdica as
suas contribuicbes e maximiza as chances de aproveitd-las em beneficio da
organizacdo. A organizacao ratifica a abordagem holografica agregada aos seus
funcionarios e motiva ontologicamente a criagdo de novos conhecimentos.
Proporcionar aos individuos a autonomia das equipes, que Se organizam para
desenvolver uma atividade inovadora, considerando as perspectivas individuais

corrobora para a criagdo de um ambiente capacitante.
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Como terceira condicdo, a flutuagdo e o caos criativo sdo vinculados a
interacdo entre a organizacdo e o ambiente externo. A flutuagéo & um processo que
desencadeia uma crise nas rotinas, nos habitos e nas estruturas cognitivas de seus
membros. Possibilita um repensar do estado atual das coisas e provoca uma
reflexdo dos padrdes em relagdo ao mundo. E possivel se institucionalizar a
reflexdo na acdo , processo importante para a criagdo do caos criativo. Pode ser
compreendido como um momento de incomodar ou interromper um estado habitual
e confortavel, visando despertar um processo continuo de questionamento e
avaliacdo de premissas praticadas.

A geracédo do caos é acionada pelo sentimento de crise decorrente de um
declinio de desempenho do mercado ou do crescimento de concorrentes. E
estabelecida com a finalidade de se lancar propostas com metas desafiadoras pelos
lideres organizacionais. O caos € considerado um processo criativo, pois provoca
uma ampliacdo da tensdo dentro da organizacdo, além de uma intensa motivacao
para encontrar o problema e sua respectiva solugéo.

A quarta condi¢do a viabilizar o processo de espiral do conhecimento é a
redundancia. E diferente da abordagem dada pela tecnologia da informagéo, que
considera a redundancia um agravante da ineficiéncia do processamento. Na
criacdo do conhecimento, a redundancia permite aos membros da empresa o
repensar a respeito de algum aspecto, caracterizando o compartilhamento do
conhecimento tacito. O processo permite a andlise do conhecimento sob varias
perspectivas organizacionais. Na tentativa de compartilhamento do conhecimento
tacito, a redundancia é o fator permissivo a criagdo do conhecimento organizacional,
propiciado pelo aprendizado de intrusédo . A redundancia pode ser implementada a
partir de uma abordagem de superposi¢ao, do rodizio estratégico e do brainstorming.

Na abordagem de superposicdo, h4 uma divisdo da equipe em grupos
concorrentes, que desenvolvem perspectivas diferentes do mesmo projeto.
Discussfes sobre as vantagens e desvantagens de cada estudo possibilitam uma
compreensao comum de qual seria a melhor alternativa. O rodizio estratégico de
pessoas pode favorecer a compreensao de varias perspectivas pelos membros da
organizacdo de diferentes areas. E o brainstorming facilita o compartilhamento de
conhecimento tacito e explicito. Entretanto, Nonaka e Takeuchi (1997) sugerem que
esta fase seja vinculada ao problema de sobrecarga informacional, que pode
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aumentar o custo da criagdo do conhecimento em curto prazo, por meio do aumento
de ineficiéncia operacional, j& que muita informacdo estaria ligada a uma Unica
atividade.

A variedade de requisitos € a quinta condicdo capacitadora da espiral do
conhecimento e diz respeito a variedade e a complexidade do contexto
organizacional, no momento de enfrentar os desafios propostos pelo ambiente. Sua
maximizacdo, aumenta o acesso as diferentes interpretacdes de informagdes,
necessarias para efetivar a interacéo entre os membros da organizacdo (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997; VON KROGH, 2001).

Quanto a solicitude, um ambiente capacitante é aquele que se responsabiliza
pela conscientizacéo de decisbes importantes e suas possiveis conseqiiéncias. E o
lugar onde se fomenta o conhecimento individual e se compartilha seus insights e
onde se discutem suas preocupacdes (VON KROGH, 2001; NONAKA,1998).

Segundo Milton Mayeroff apud Von Krogh (2001), ter solicitude com outra
pessoa significa dispensar a ela ajuda no seu crescimento e realizacdo. A solicitude
€ aplicada de forma similar a que uma mae se comporta com relacdo ao seu filho ou
como um professor se comporta com relagéo ao seu aluno. De forma analoga, pode-
se ampliar esta demonstra¢do para o nivel organizacional e verificar 0 seu impacto
na criagdo do conhecimento. Esta habilidade € muito comum na forma de conducéo
gerencial do sexo feminino, estando as mulheres, atualmente, muito ligadas aos
processos de transformacdo das empresas. Entretanto, a solicitude é caracterizada
por ser nata do ser humano. Para Platdo, a solicitude pode ser visualizada, quando o
docente, assume a responsabilidade sobre a formagdo de conhecimento dos seus
alunos, concretizando um ambiente letivo germinador de idéias (VON KROGH,
2001).

A solicitude pode ser medida a partir de dimensdes observaveis com relacdo
a outros membros da organizacao, tais como a confian¢ca mutua, a empatia ativa, o
acesso a ajuda, a leniéncia no julgamento e a coragem (VON KROGH, 2001).

A confianga mutua € um sentimento que se desenvolve sobre bases dificeis
de serem explicadas racionalmente, mas que tem uma caracteristica de
reciprocidade. A empatia ativa torna possivel a compreensado proativa e a avaliacdo
das necessidades das outras pessoas com relagdo a alguma coisa, seja através de
perguntas explicitas ou de observacgio. E utilizada como fundamento na criagéo do



79

conhecimento emocional, considerado como um ferramental dos psicélogos. Um
exemplo desse construto no contexto educacional ocorre quando um professor
confessa aos seus alunos que aquela frustragdo experimentada por eles naquele
momento, em que trabalha um novo conteudo, também fez parte da histéria do
professor. Desta forma, o que esta sendo trabalhado é a aceitacdo do emocional do
outro como fator para a construgao dos relacionamentos de trabalho, promovendo,
por sua vez, uma criagao de conhecimento efetiva.

O acesso a ajuda compreende a facilidade do mestre em estar ao alcance de
seus aprendizes, além do compartiihamento de conhecimento com os aprendizes.
Significa ajudar alguém a se desenvolver, sem temer perdas.

A leniéncia no julgamento é o poder de considerar, num momento de
julgamento, como parte inerente do processo de criagdo do conhecimento, 0s
aspectos relevantes do contexto estudado, e ao mesmo tempo nao ser rigoroso
demais, a ponto de querer avaliar a plenitude da situagéo. A rigorosidade excessiva
do julgamento pode sufocar as fases da criagdo do conhecimento.

A coragem ¢, finalmente, a dltima dimensdo da solicitude. Seu estudo se
desenvolve em trés aspectos: o primeiro, constatando a coragem das pessoas que
admitem os experimentos dos membros da comunidade ou até mesmo dos seus. O
segundo, a bravura dos ativistas do conhecimento em submeterem seus conceitos
ao julgamento dos outros. O terceiro refere-se a coragem necessaria aos que
manifestam suas opinides e seu feedback como um ato de ajuda aos que buscam
crescer.

A andlise do nivel de solicitude no processo de criagdo do conhecimento pode
variar do extremo alto nivel de solicitude ao extremo baixo nivel de solicitude, ou até
de sua auséncia e ser estudada considerando a criagdo do conhecimento individual
e o social. Quando no processo de criagdo do conhecimento individual a solicitude &
baixa, a criacdo acontece basicamente pela captura, processo do cada um por si.
Quando, nesta mesma andlise, a solicitude é alta, a criacdo € evidenciada pela
transferéncia, auxilio pelo compartilhamento de insights. Quanto ao conhecimento
social, quando a solicitude € baixa, a transacdo é o procedimento mais comum,
acontecendo a partir da troca de conhecimentos explicitos. De forma diferenciada,
guando este nivel é alto, encontra-se o processo de convivéncia, que depende de

relacées harmoniosas entre os individuos, para juntos formarem uma Unica visao.
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A gestdo do conhecimento se resume em aspectos praticos dentro de um
ambiente de negocios, logo a aplicacdo de uma estratégia na criacdo do
conhecimento organizacional € considerada como fator determinante do sucesso do
processo (PORTER, FAJEY; NARAYANAN, apud VON KROGH, 2001).

No entanto, a estratégia precisa estar alinhada com os objetivos da
organizacdo. A implementacdo de uma estratégia do conhecimento torna possivel a
realizagao do sonho e nao se concentra apenas nos resultados decorrentes de sua
aplicacdo, mas principalmente dos processos que controlam sua producéo
(PORTER, FAJEY; NARAYANAN, apud VON KROGH, 2001; PORTER, 1990).

A primeira acao gerencial a ser tomada em uma empresa criadora de
conhecimento é a identificacdo do potencial de conhecimento da organizagdo, ou
seja, buscar o que a organizacao sabe, e transformar este conhecimento t4cito em
conhecimento reusavel e acessivel. A segunda acdo gerencial é garantir a criacdo
de conhecimentos exclusivos, que podem ser aproveitados em atividades criadoras
de valor ou ainda melhorar a utilizacdo de conhecimentos considerados publicos, por
estarem acessiveis a todos da empresa e aos seus concorrentes também (PORTER,
FAJEY; NARAYANAN, apud VON KROGH, 2001; PORTER, 1990).

A estratégia de criagdo do conhecimento é segmentada em duas: a de
sobrevivéncia e a de avanco. A estratégia de sobrevivéncia diz respeito aquela em
gue a empresa pretende assegurar a rentabilidade e os padrbes atuais de sucesso e
de desempenho. Esses aspectos decorrem de um processo de realcar os efeitos de
um longo periodo de experiéncia, dificultar o aparecimento de outra concorrente e
preparar a organizagao para reagir aos substitutos de seus.

A estratégia de avanco pretende projetar a organizacdo no futuro e aumentar
também o seu desempenho. Ela desconsidera os pontos fracos e realcar os fortes
tirando proveito das oportunidades de negocios existentes. As estratégias de avango
estdo tipicamente ligadas aos setores emergentes da organizagao, tais como a
tecnologia da informacdo, os servicos financeiros e telecomunicagdes, mas
identificam também quais sdo 0s potenciais concorrentes e suas reacdes as
inovagbes da empresa. Possibilita a criagdo de novos conceitos de produtos e
servicos, além de tornar visivel a posicdo dos produtos, em comparagdo com as
concorrentes, no mercado (PORTER, FAJEY, NARAYANAN, apud VON KROGH,
2001; PORTER, 1990).
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A classificagdo do conhecimento, no ambiente de negdcio, é feito em duas
classes: o conhecimento publico e o conhecimento exclusivo, constituido pelo
encontro do conhecimento com a estratégia do negécio, ou simplesmente a
competéncia, e considerado como fonte de competitividade, deste que satisfaca a
trés critérios: ser valioso, de dificil imitagéo e de dificil substituicdo (PORTER, FAJEY
e NARAYANAN, apud VON KROGH, 2001; PORTER, 1990).

A estratégia de avanco ndo se desenvolve sem a efetivagdo da criacdo do
conhecimento organizacional, que é composta por cinco fases: o compartilhamento
do conhecimento t4cito, a criagcdo de conceitos, a justificacdo de conceitos, a
construcdo de um arquétipo e a difusdo interativa do conhecimento (NONAKA, 1997,
VON KROGH, 2001).

O compartilhamento do conhecimento tacito entre individuos com diferentes
histéricos, perspectivas e motivacbes tornam critica a etapa da criagdo do
conhecimento organizacional. Para se efetivar o compartilhamento, cria-se um
campo de individuos que interagem uns com 0s outros através do dialogo pessoal,
viabilizando a troca de experiéncias e a sincronizagdo dos ritmos mentais e
corporais.

O fato de o conhecimento tacito estar vinculado aos sentimentos, as
experiéncias e aos movimentos corporais, exige no seu compartilhamento, uma
proximidade fisica. O processo de compartilhamento pode ser viabilizado por uma,
ou pela combinacdo das seguintes formas: a) por observacédo direta das tarefas em
andamento e das habilidades de seus executantes, como na relagdo mestre-
aprendiz, aprimorando a capacidade de agir em situacdes semelhantes; b) por
observacéo direta e narragéo, quando os observadores acompanham a execucgao de
uma tarefa e recebem explicacdes sobre o trabalho, por meio de metéaforas; c) por
imitacdo, quando os observadores tentam imitar a execucao das tarefas; d) por
experimentacdo e comparacao, quando diversas solugcdes sao experimentadas e
comparadas com o desempenho de um outro especialista; e) e por execucgéo
conjunta, quando conjuntamente os membros de uma comunidade, executam uma
tarefa, agregando valores a atividade, por meio de dicas dos mais experientes
(NONAKA, TAKEUCHI, 1997; VON KROGH, 2001).

A criacdo de conceitos por meio do dialogo permite a converséo facilitada do

conhecimento tacito em explicito por meio da utilizagdo do raciocinio dedutivo e
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indutivo. A equipe autbnoma se expressa dialogicamente, provocando reflexdes
coletivas; o modelo mental compartilhado é externado em conceitos explicitos,
através da linguagem, de praticas e de julgamentos compartilhados (VON KROGH,
2001). Nonaka e Takeuchi (1995) consideram essencial a linguagem figurativa, de
metaforas e de analogias, para a criacdo de conceitos, uma vez que muitos deles
sdo abstratos ou ndo sugerem uma compreensdo clara na experiéncia analisada
(NONAKA, TAKEUCHI, apud VON KROGH, 2001).

A justificacdo de conceitos € a fase de avaliacdo dos conceitos criados e nela
consideram-se os objetivos do negécio. Nesta etapa sdo envolvidos os membros da
comunidade, os chefes de departamento, 0s gerentes de negdcios, a alta
administracdo, os fornecedores, os clientes. Antes da justificagdo, os participantes
chegam a um acordo quanto aos critérios a serem considerados. Primeiramente, 0s
participantes estudam o conhecimento em questdo, objetivando saber se é uma
potencial fonte de vantagem competitiva, indagando se o conceito € compativel com
os valores futuros da empresa, quais as competéncias necessarias para a criagdo do
produto ou do servico, etc. O objetivo maior da justificacdo do conceito € nao
descartar precipitadamente um conceito por insuficiéncia de dados. As respostas as
questbes a serem elaboradas, podem afetar, ndo s6 a estratégia de avanco da
empresa, mas a estratégia de sobrevivéncia também. E bem possivel que ao se
desenvolver esta fase, atribuam-se novos significados aos conceitos (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997; VON KROGH, 2001).

A quarta fase considera importante a criacdo de prot6tipos para novos
produtos, uma reproducao ficticia, porém com uma perspectiva concreta. O protétipo
€ produzido a partir da combinacdo de conceitos, produtos, componentes e
procedimentos j4 existentes com o0 novo conceito. Os participantes desta fase
abrangem uma ampla variedade de fungdes, como marketing, fabricacéo,
manutencdo e planejamento estratégico. A construcdo do prototipo é considerada
um processo linear e ladico. E positiva uma demonstracéo aos clientes, ainda nas
fases iniciais do protétipo, para receber as primeiras rea¢des ao projeto.

A quinta e Ultima fase € a difusé@o interativa do conhecimento (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997) ou nivelacado do conhecimento (VON KROGH, 2001), que toma a
forma de uma semente, permitindo a producao e a colheita de novos conhecimentos,

proporcionando a completeza do seu ciclo de criagdo na organizacdo. O ciclo de
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criacdo ndo termina com a construcdo do arquétipo, apenas passa para um nivel
ontolégico diferente dentro da organizacéo.

Resumidamente, a abordagem da gestdo do conhecimento de Nonaka e
Takeuchi (1997) abrange duas dimensdes, a epistemoldgica e a ontoldgica, que por
sua vez se complementa em quatro modos de conversao — socializacéo,
externalizagdo, combinagdo e internalizagdo, que interagem de forma mdtua e
continua com o passar do tempo. Como capacitadoras, as cinco condi¢cdes
organizacionais e mais as cinco fases de criacdo do conhecimento organizacional
finalizam o complexo processo de gestdo do conhecimento na organizagao
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Em funcdo do exposto e das teorias relatadas, o autor, entende que a
aprendizagem e a gestdo do conhecimento séo atividades importantes no processo
de manutencdo, crescimento e sustentabilidade das organizagBes. No préximo
capitulo passamos a relatar o método que sera utilizado no trabalho de campo,
visando o atingimento dos objetivos propostos para esta pesquisa.



CAPITULO IlI

METODO DE TRABALHO

O presente capitulo tem por objetivo apresentar os elementos metodoldgicos
constituintes do processo de investigagcéo, como forma de garantir a confiabilidade e
o rigor cientifico do trabalho, com vistas a construir ou refinar conhecimentos sobre
gestdo do conhecimento, assim como os modos de conversdo do conhecimento
definidos por Nonaka e Takeuchi, 1997.

Primeiramente é descrita a orientacdo filoséfica que baliza o estudo. Na
sequéncia sdo abordadas as caracteristicas da investigacdo: delineamento da
pesquisa, processo de escolha da empresa, critérios para a selecdo dos sujeitos da
pesquisa, técnica de coleta de dados, perspectiva de andlise e limites da pesquisa.

3.1 Orientagédo Filosofica da Pesquisa

O esclarecimento da posi¢cdo do pesquisador, no entender de Merriam (1998)
€ um dos fatores que pode assegurar a confianca de uma pesquisa qualitativa. Esta
secao se ocupa em explicitar a orientacédo filosofica que norteia a presente pesquisa.

A orientacao filosofica representa as crencas sobre a natureza da realidade,
sobre a gestdo do conhecimento e sobre a transmissao do conhecimento, a postura
tedrica do investigador ou ainda as concepc¢des basicas em relacdo a natureza do
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fendbmeno a ser pesquisado (MINAYO, 1994; MERRIAM, 1998; MORGAN;
SMIRCICH, 1980).

As abordagens de pesquisa se distinguem pelos diferentes pressupostos
assumidos. Burrel e Morgan (1979) explicam que todas as abordagens da ciéncia
social estdo assentadas numa filosofia da ciéncia e numa teoria de sociedade. Cada
alternativa de pesquisa, de acordo com Morgan e Smircich, (1980) caracteriza-se por
concepcdes ontoldgicas (daquilo que existe) e da condicdo humana, como também
por uma postura epistemoldgica (como o conhecimento é apreendido).

Para o desenvolvimento do estudo sobre gestdo do conhecimento, fenbmeno
social contemporaneo, foi necesséario delimitar e consequientemente explicitar o
modelo epistemoldgico da investigacdo, que deve ser condizente com o0s
pressupostos ontoldgicos assumidos neste estudo (MORGAN; SMIRCICH, 1980).

Morgan (1980, p. 611), salienta que

[...] a pesquisa cientifica € um processo criativo no qual cientistas véem o
mundo de maneira metaforica, através de linguagem e conceitos que filtram
e estruturam suas percepcdes acerca do objeto de estudo e através de
metaforas que eles implicita ou explicitamente escolhem para desenvolver
sua andlise.

Pelo fato de que as organizacbes sdo geralmente complexas, ambiguas
repletas de paradoxos, faz-se necessario aprender a lidar com esta complexidade, o
que acaba gerando o beneficio de se encontrarem novas maneiras nao so de
organizar, mas também de equacionar e resolver os problemas organizacionais, por
meio de pesquisas que contemplem as varias abordagens.

Os debates a respeito dos métodos de pesquisa social estdo ligados
diretamente & ontologia, a epistemologia e a natureza humana. Neste sentido,
Morgan e Smircich (1980), identificam seis suposi¢cdes ontoldgicas distintas ou
visdes a respeito da natureza da realidade: projecdo da imaginacdao humana,
construcdo social, discurso simbodlico, campo contextual de informacéo, processo
concreto e estrutura concreta. Tais posic¢des filoséficas formam uma série continua
do extremamente subjetivo até o extremamente obijetivo.

A opcao por esta postura justifica-se por considerar que, na vida cotidiana, as
pessoas, ao lidar com diferentes situagbes, buscam constantemente interpretar e

definir os fatos e os fendmenos. As organizagdes e 0S grupos sociais, no modo de
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compreensao simbdlica, sdo constituidos de seres humanos que sdo vistos como
atores sociais que permanentemente interpretam o meio que os cercam (MORGAN;
SMIRCICH, 1980).

Os métodos qualitativos sdo mais indicados para as investigacbes de
perspectiva interpretativa. A pesquisa qualitativa ocupa um reconhecido lugar
singular entre as varias possibilidades de se estudarem os fendmenos que envolvem
os seres humanos e suas intricadas relagfes sociais, estabelecidas em diversos
ambientes (GODOY, 1995; MINAYO, 1994). Relagbes essas que permeiam a
sociedade, as organizacdes, 0s grupos e os individuos, na sua complexidade e
unicidade.

A abordagem qualitativa representa uma tendéncia filos6fica que vem
despertando interesse dos pesquisadores, principalmente no campo das ciéncias
sociais, por aprofundar-se “no mundo dos significados das acgOes e relacdes
humanas, um lado ndo perceptivel e ndo captavel em equacdes, médias e
estatisticas” (MINAYO, 1994, p. 22).

Os métodos qualitativos de pesquisa representam possibilidades de
operacionalizacdo das concepcdes que emergem dos novos paradigmas. Esses
métodos tém como foco interrogar sobre fenbmenos que ocorrem com 0S seres
humanos na vida social e estdo calcados em principios das ciéncias sociais néo
positivistas (PATRICIO et al, 1999).

A pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir os eventos
estudados, nem emprega instrumental estatistico na analise dos dados.
Parte de questdes ou focos de interesses amplos, que vao se definindo na
medida que o estudo se desenvolve.Envolve a obtencdo de dados
descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato
direto do pesquisador com a situacdo estudada, procurando compreender
os fenbmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos
participantes da situacdo em estudo (GODOY, 1995, p. 58).

A pesquisa qualitativa, nas ciéncias sociais, preocupa-se menos com a
quantificacdo dos fatos sociais e mais com o significado inerente e atribuido as
acOes sociais, seja pelos proprios atores diretamente envolvidos ou pelos seus
contemporéneos. Esta opcdo decorre do fato de se pretender fazer uma anélise
compreensiva do processo de gestdo do conhecimento no contexto da organizagéo
empresarial do setor metal-mecanico. E o método qualitativo que melhor permite
responder a esta questao (MINAYO, 1994).
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Cabe ao pesquisador fazer a interpretacdo da agéo social a partir dos dados
coletados. A sua leitura critica e a articulagdo dos dados e das informacfes da
pesquisa com aspectos socioculturais e econdmicos mais amplos, permitem
construir um novo patamar de compreensdo para 0 que a sensibilidade e a
perspicacia do pesquisador é fundamental.

A pesquisa qualitativa apresenta as seguintes caracteristicas essenciais: tem
o ambiente natural como fonte direta de dados; o pesquisador como instrumento
fundamental de coleta de dados; utlizagdo de procedimentos descritivos da
realidade estudada; busca do significado das situacdes para as pessoas e o0s efeitos
sobre as suas vidas; preocupacdo com O processo e nao simplesmente com o0s
resultados e o produto, e privilégio ao enfoque indutivo na andlise dos dados
(BOGDAN; BIKLEN, 1994; TRIVINOS, 1987; MERRIAM, 1998).

Entre as implicacdes dessas caracteristicas para a pesquisa, 0s teéricos sdo
unanimes em destacar o fato de se considerar 0 pesquisador como 0 principal
instrumento de investigacédo e a necessidade de contato direto e prolongado com o
campo, para poder captar os significados dos comportamentos observados. Os
pesquisadores qualitativos suspendem, colocam em parénteses suas proprias
crencas, perspectivas e proposi¢cdes, 0 que constitui a denominada epoché,
permitindo assim uma descricdo do fenbmeno em toda sua pureza e a valorizagao
de multiplas visdes de mundo.

Diante do anteriormente exposto, o presente estudo — Gestdo do
Conhecimento Através da Espiral do Conhecimento — seguiu predominantemente as
orientacbes de uma pesquisa qualitativa, do tipo hermenéutica. Esta Ultima
caracterizada pela andlise e interpretacdo dos textos gerados com as transcricoes
das entrevistas realizadas nos funcionarios da Geguton, e estudo de caso, por
entender que é o método mais apropriado para a investigacdo de fenébmenos dos
contextos organizacionais e sociais (MINAYO, 1994). De acordo com Merriam
(1998), a adocao dessa abordagem demonstra que o pesquisador estd interessado
em entender os significados construidos pelas pessoas, buscando compreender
como os individuos formam suas visfées de mundo. Nesta perspectiva, concebe-se
gue os sujeitos constroem, socialmente, multiplas interpretacfes acerca da realidade
social.
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O proximo topico apresenta o delineamento da pesquisa adotado para
operacionalizar os objetivos da investigacao, perante os pressupostos ontolégicos e
epistemoldgicos.

3.2 Delineamento da Pesquisa

A presente investigacdo, tendo em vista a orientacdo filosofica que
fundamenta seu desenvolvimento, a abordagem qualitativa, adotou o método do
estudo de caso , onde (TRIVINOS,1987) define como sendo um dos tipos de
pesquisa mais relevantes. O estudo de caso busca retratar a realidade de forma
completa e profunda, levando em consideracdo ndo sO a multiplicidade de
dimensbes presentes nas situacdes, mas também os diferentes e, as vezes,
conflitantes, pontos de vista nelas presentes, entendendo a realidade como passivel
de ser percebida sob diferentes angulos, ndo havendo um sé que seja verdadeiro.
Também foi escolhida porque é adequada para responder as perguntas como e por
gue, quando se tem pouco controle sobre o evento, e o foco de controle estd em
uma situacdo real, num estudo organizacional (YIN, 2001). Esta é uma estratégia
apropriada, considerando que a pesquisa visa descrever e compreender um
fendmeno social, preocupada com questdes concernentes ao ser humano e sua vida
no universo organizacional (MERRIAM, 1998), neste caso, a gestdao do
conhecimento através da espiral do conhecimento em organiza¢cfes empresariais do
setor metal-mecanico.

O estudo de caso, de acordo com Yin (2001) € uma estratégia de pesquisa
gue busca examinar um fen6meno contemporaneo dentro de seu contexto. Esta
metodologia se caracteriza pelo estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos, de maneira a permitir conhecimento amplo e detalhado do mesmo (GIL,
1999).

A andlise de algumas unidades de determinado universo possibilita a
compreensao da generalidade dos mesmos ou, pelo menos, o estabelecimento de
bases para uma investigacdo posterior, mais sistematica e precisa. Gil (1987),
contudo, destaca que a relevancia dos resultados obtidos neste tipo de



89

delineamento depende do estudo de certa variedade de casos, 0s quais de modo
geral, ndo sdo selecionados mediante critérios estatisticos. Alguns critérios, todavia,
devem ser observados (GIL, 1987; MATTAR, 1996), como: a) buscar casos tipicos,
onde ha informacdo prévia da existéncia de determinadas praticas; b) selecionar
casos extremos, 0s quais se apresentam nos limites de determinadas praticas; e c)
encontrar casos marginais, atipicos ou anormais para, por contraste, conhecer as
pautas dos casos normais e as possiveis causas do desvio.

O estudo empirico desenvolveu-se numa empresa que pode ser classificada
como caso tipico, e tem como objetivo a compreensdo de como ocorre a
disseminacdo de novos conhecimentos no contexto organizacional enquanto um
fendbmeno contemporéaneo, possibilitando, deste modo, a ampliagdo dos
conhecimentos sobre a teméatica em questdo. Em relacdo a selecdo do caso para
estudo, o tépico 3.3, deste documento, apresenta alguns critérios estabelecidos para
a definicdo da organizagao empresarial.

Este estudo caracterizou-se, ainda, pelo enfoque predominantemente
exploratério . O estudo exploratorio tem por finalidade esclarecer, desenvolver e
modificar conceitos para a formulacdo de abordagens futuras. Neste caso, tenta
contribuir no preenchimento de uma lacuna no campo do estudo das organizagoes,
pelo fato de ndo se ter conhecimento de estudos direcionados a compreender a
problematica ora proposta sob a mesma perspectiva.

A adocao de enfoques exploratorio pressupde que o pesquisador devera estar
aberto as suas descobertas. “Mesmo que inicie o trabalho a partir de um esquema
tedrico, devera se manter alerta aos novos elementos ou dimensfes que poderao
surgir no decorrer do trabalho” (GODOQOY, 1995, p. 25). Mostrar a multiplicidade de
dimensdes presentes numa situacao deve ser preocupacdo do pesquisador, tendo
em vista que a realidade é sempre complexa, lembrando ainda que, as organizacdes
sdo, geralmente, complexas, ambiguas e repletas de paradoxos (MORGAN, 1996).
O verdadeiro desafio é aprender a lidar com esta complexidade.

Os critérios considerados por ocasido da escolha da organizacdo, objeto
deste estudo, compreendem a préxima secao.
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3.3 Definicao da Organizacao Empresarial

Para a escolha da empresa do setor metal-mecéanico, setor relevante na
economia regional, investigada empiricamente considerou-se alguns aspectos
pertinentes ao atual cenario dos negocios:

a) exceléncia organizacional no setor produtivo;

b) préticas e processos de mudancas organizacionais;

c) inovacdes gerenciais e tecnoldgicas;

d) responsabilidade social, ambiental e ética;

e) investimento em pesquisa, desenvolvimento e capacitacao;

f) demanda por profissionais com elevado nivel de qualificacao; e

g) adocédo de estratégias voltadas ao desenvolvimento humano.

Como exposto anteriormente, optou-se por trabalhar com a estratégia de
estudo de caso, fez-se entdo necessério definir uma empresa, que serviria como
estudo piloto para a compreensédo da problematica em andlise. A escolha foi do tipo
intencional e por conveniéncia do pesquisador, permeado por questdes subjetivas
inerente ao ser humano.

A Geguton foi a empresa escolhida, por varias razdes, dentre as quais foram
consideradas:

a) que o projeto de pesquisa submetido para ingresso no mestrado (em

2005) na UFSM, estava delineado como estudo de caso nesta empresa;

b) ser a empresa que o investigador possui familiaridade, devido a atividades
académicas desde o ano de 1999, anteriormente mencionado, cuja
tematica se entrelaca com o foco desta dissertagao;

c) pela oportunidade de conhecer a dinamica desta organizacao via trabalhos
académicos;

d) pelo fato desta contar com um sistema de informacdes, disponibilizando
uma gama de dados e informacoes; e

e) por ser considerada benchmarking em ambito regional no que concerne as
politicas e as praticas de gestdo de pessoas, obtendo posi¢cdes e prémios,
como: O Top of Mind.
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3.4 Sujeitos da Pesquisa

A definicdo dos sujeitos que participaram da pesquisa requer inicialmente a
identificacdo da unidade de analise. Neste caso, conforme ja explicitado
anteriormente nesse mesmo documento, esta investigagdo desenvolveu-se numa
empresa do setor metal-mecanico situada na regido central do estado do RS.

A selecdo dos sujeitos da pesquisa estd alinhada com a perspectiva
gualitativa, configurando-se assim como amostra nao-probabilistica intencional
Dessa forma, os sujeitos participantes desta investigagao foram, portanto, o gerente
de RH, o supervisor de treinamento e desenvolvimento, gerentes, supervisores e
trabalhadores sem cargos de geréncia que realizam atividades fins ou meios,
relativas a producdo de porta retratos, painéis entre outros produtos de metal para
atender pedidos especificos, como para a rede Tok & Stock ou lojas de varejo em
geral.

Com o propésito de examinar as politicas, acdes e o processo de gestdo do
conhecimento, bem como analisar a possivel conciliacdo entre gestdo do
conhecimento e disseminagédo de novos conhecimentos no espago de producédo de
bens e servicos, foram selecionadas pessoas que atuam na empresa, abrangendo
assim diversos niveis hierarquicos e variedade de cargos e fungdes, tempo de
servico, escolaridade e género, indo ao encontro do problema de pesquisa ja
mencionado.

O numero total de funcionarios efetivos da Geguton era de 88 (oitenta e oito)
funcionarios conforme base de dados da empresa, levantado em julho de 2006.

Conforme a estrutura organizacional, este quadro funcional esta distribuido
nas trés grandes areas (manufatura, administrativa/RH e comercial) e em trés niveis
(gerentes, supervisores e trabalhadores sem cargos de geréncia). Deste total, fez-se
uma amostragem néo-probabilistica intencional, utilizado quando uma amostra é
escolhida propositivamente em virtude de possuir caracteristicas consideradas
relevantes para a observacdo do fenbmeno. A maior preocupacgédo na selecédo dos
sujeitos participantes da pesquisa foi garantir que 0s entrevistados estivessem
alocados nas trés areas ja mencionadas, totalizando 10 (dez) profissionais, conforme

€ mostrado no Quadro 7, embora estudos qualitativos ndo tenham maior
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compromisso com a questdo da representatividade da amostra. O processo de
definicAo dos entrevistados foi facilitado gracas ao auxilio de um gerente de
Recursos Humanos da empresa, que dentre o conjunto de funcionarios sugeria

nomes e apresentava o perfil dos mesmos.

AREA

Manufatura Administr./RH Comercial
CARGOS

Diretores | Aloc. | Entr. Aloc. Entr. Aloc. Entr.

Gerentes 03 03 01 01 01 01
Supervisores 02 00 01 00 01 00
Funcionarios 60 03 12 01 10 01

TOTAL 65 06 14 02 12 02
Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 7 — Numero de pessoas entrevistadas por carg 0 e area.

3.5 Técnicas e Instrumentos de Coleta de Dados

O trabalho de campo consiste no recorte empirico da construcéo tedrica. E
nesta etapa que sdo combinadas varias técnicas de coleta de dados, como
entrevistas, observacgdes, pesquisa documental e bibliogréfica, dentre outras. As
fontes de coleta de dados mais utilizadas nas pesquisas sociais sdo: a observacéo,
os documentos e 0s registros, a entrevista e a dinadmica de grupo (YIN, 2001;
GODOQOY, 1995, MINAYO, 1994).

A coleta de dados foi constituida por fontes primarias e secundarias . Os
dados primarios decorreram de entrevista , sobretudo porque este recurso, conforme
Trivinos (1987, p. 146), “(...) ao mesmo tempo em que valoriza a presenca do
investigador, oferece todas as perspectivas possiveis para que a informacao alcance
a liberdade e a espontaneidade necessarias, enriquecendo a investigacao”.

Para a conducédo da(s) entrevista(s) foram considerados alguns aspectos
(GIL, 1999), tais como: preparacdo do roteiro de entrevista, estabelecimento do



93

contato inicial, formulacdo das perguntas, estimulo a respostas completas, registro
das respostas e concluséo da entrevista.

A elaboracgéo da entrevista semi-estruturada como principal instrumento de
coleta de dados realizou-se, paralelamente, & pesquisa bibliogréfica e a investigacao
documental. O principal objetivo desta entrevista com os sujeitos da pesquisa foi
identificar o entendimento destes sobre a gestdo do conhecimento e modos de
conversdo de novos conhecimentos na transmissdo de novos conhecimentos no e
para o trabalho.

O protocolo da entrevista realizada com dez profissionais da empresa foi
dividido em cinco blocos. O primeiro ao quarto blocos, buscaram identificar o
entendimento dos participantes sobre aspectos ligados aos modos de conversao do
conhecimento no ambiente organizacional, quais sejam, a socializacéo,
externalizagdo, a combinacdo e a internalizagdo. Tais blocos foram compostos de
itens os quais foram questionados junto aos funcionéarios selecionados e se referiram
a percepcéo das politicas e a¢des voltadas ao desenvolvimento de um ambiente que
propicie a disseminacdo dos novos conhecimentos. Finalmente, o quinto bloco foi
objeto de averiguacdo da pesquisa sobre (Gestdo do Conhecimento) no trabalho,
significados e condi¢cdes para a ocorréncia dos processos de criagdo, aquisicao e
protecédo do conhecimento da organizacao.

Para efeito da pesquisa serdo considerados 0s construtos, gestdo do
conhecimento, e pelas quatro conversdes do conhecimento de Nonaka e Takeuchi
(1997) abaixo descritas (Quadro 8).

CONSTRUTOS DESCRICAO DO CONSTRUTO

Processo que permite o compartihamento de uma experiéncia
pessoal com outras pessoas, em um mesmo contexto. Esse processo é
viabilizado pela troca direta e possivelmente, sem a articulagcao da linguagem
(NONAKA E TAKEUCHI, 1997).

Socializagéo

Processo que transforma o conhecimento das experiéncias das
Externalizagéo pessoas, 0 tacito, em conhecimento explicito. E possibilitado principalmente
pelo didlogo e pela reflexdo coletiva (NONAKA E TAKEUCHI, 1997).
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Processo que viabiliza a transformacao do conhecimento explicito em
explicito, é orientado para o processamento de informacgdes. Possibilita aos
Combinacgéo individuos a troca de conhecimentos, através de documentos, reunides,
conversas ao telefone, além das redes de comunica¢do computadorizadas e
da utilizacéo de banco de dados (NONAKA E TAKEUCHI, 1997).

Processo responsavel pela interiorizagdo do conhecimento explicito.
Internalizagéo Permite a compreenséo e a utilizacdo do conhecimento adquirido (NONAKA
E TAKEUCHI, 1997).

A gestédo do conhecimento € uma agdo estratégica que visa a criagdo

de processos que identificam, capturam e alavancam o conhecimento
organizacional (MCCAMPBELL, 1999).
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a gestdo do conhecimento se efetiva
sempre que a espiral do conhecimento se completa, passando pelos
processos de conversao: socializacdo, externalizacdo, combinacdo e
internalizacao.

Gestao do
conhecimento

Fonte - Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997, Richter, 2002, e Mccampbell, 1999.

Quadro 8 - Construtos utilizados na pesquisa empiri ca e suas descricoes.

Além das entrevistas descritas outras foram realizadas com o objetivo de
melhor caracterizar a empresa e a problematica estudada — gestdo do conhecimento
corporativo. Neste processo incluem-se o Diretor e a Gerente Comercial da Geguton.
Para a coleta destes dados foram construidos roteiros para conduzir as entrevistas.

Os roteiros de entrevistas utilizados na presente investigagcdo foram pré-
testados como forma de:

a) desenvolver os procedimentos de aplicagao;

b) testar o vocabulario empregado nas questdes;

c) assegurar-se de que as questdes possibilitassem a geragao dos objetivos

almejados (GIL, 1999).

O pré-teste dos instrumentos como forma de garantir pertinéncia e clareza, foi
feito com publico tdo similar quanto possivel a que sera estudada. Deste modo, esse
processo desenvolveu-se com dois trabalhadores, e dois gerentes da SCREW,
industria de implementos agricolas situada na cidade de Cachoeira do Sul,
pertencente a regido central do Estado do RS.

As entrevistas com 0s diversos sujeitos desta pesquisa, foram realizadas no

periodo de 01 de julho a 30 de setembro de 2006. O contato inicial com o0s
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entrevistados consistia de um rapport, no qual se buscou explicitar os objetivos da
investigacéo, ressalvando a desvinculagdo da mesma como atividade da empresa,
além disso, foi garantida a cada respondente sobre a preservacdo de sua
identidade. Observou-se que houve facil compreensado por parte dos sujeitos da
pesquisa de que se tratava de um trabalho académico, percebendo também uma
demonstracao de satisfagdo em participar da pesquisa como entrevistado.

Para o registro das entrevistas, apds consentimento dos entrevistados,
utilizou-se um gravador digital, que permite armazenar os dados em pastas e
arquivos, facilitando a organizacdo e processamento das informacgbes. Todas as
entrevistas realizadas nesta pesquisa encontram-se arquivadas num Cd-ROM.

As entrevistas realizadas tiveram uma duragcdo média de 50 minutos, sendo
que o tempo maximo foi de 60 minutos e o minimo de 40 minutos. O gerente de
logistica que auxiliou em todo o processo de coleta de dados, desde a selecdo dos
entrevistados, também providenciou o agendamento e a disponibilizacdo de uma
sala para a consecucao das entrevistas. Dos dez entrevistados, apenas 02 (dois)
dos respondentes, no caso gerentes, preferiram conceder a entrevista em suas salas
de trabalho. O cumprimento do horario agendado é um ponto que merece ser
destacado, o que faz parte da cultura da empresa em termos da responsabilidade
perante suas obrigacdes. A condugdo das entrevistas com tranquilidade constitui-se
num fator facilitador no levantamento dos dados de campo.

Apés a gravacado das entrevistas, estas foram transcritas em sua totalidade,
de modo a garantir que os contetudos fossem os mais representativos e fidedignos
em relagdo ao que os participantes da pesquisa pretendiam expressar sobre as
politicas e a¢Bes educativas e o processo de aprendizagem. Tal procedimento se
justifica pelo interesse e necessidade de construir um conhecimento acurado com
base nas suas falas, porém resguardando suas identidades.

Considerando a necessidade de insercao de partes das falas nos resultados
desta pesquisa, realizaram-se resumos das mesmas compondo um extrato das
entrevistas, o qual esta disposto no Anexo 2 deste trabalho.

Salienta-se que o trabalho de transcricdo e digitacdo das entrevistas foi
realizado por este autor visando manter o maximo de coeréncia e fidedignidade das

entrevistas realizadas por parte dos entrevistados.
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Apés a transcricdo dos textos para word decorrentes da transcri¢do das falas,
fez-se uma conferéncia mediante nova escuta das gravacodes, procedendo aos
ajustes necessarios. A partir das falas transcritas, passou-se a etapa de
identificagdo dos significados  com vistas a formulacdo das categorias empiricas,
as quais sao comparadas as categorias gerais estabelecidas no quadro teérico de
referéncia. As entrevistas transcritas e agrupadas conforme protocolo totalizam 20
paginas de material, digitado em Word, espa¢o simples. Muitos dos depoimentos
séo apresentados na dissertacdo em forma de citacdo, sendo que 0s nomes das
pessoas serdao substituidos para proteger suas identidades.

Cada entrevistado recebeu uma codificacdo que permitiu apresentar suas
expressdes, sem ferir o contrato de sigilo, e que consiste na fun¢gdo e um numero.
Ressalta-se que a categoria funcdo ndo é foco de analise neste estudo, no entanto,
essa categoria, como outras relacionadas ao perfil dos sujeitos pesquisados (faixa
etaria, género, tempo de empresa, escolaridade), sdo consideradas em algumas
falas dos sujeitos pesquisados.

A codificacdo ficou assim constituida: Gerente (1, 2, 3, 4 e 5), e Trabalhador
(1, 2, 3, 4 e 5), o Diretor e a gerente comercial ndo sao identificados por ndo serem
foco deste trabalho e se constituirem em entes que forneceram apenas informacdes
complementares sobre a cultura geral da organizacéo.

Em complemento as fontes primarias, foram utilizadas fontes secundarias, tais
como consultas a documentos da empresa e suas parceiras no que diz respeito as
acOes voltadas a educacdo e desenvolvimento e o processo de aprendizagem,

integrando o levantamento de dados sobre a realidade em questéo.

3.6 Tratamento, Andlise e Interpretacdo dos Dados

Merriam (1998) diz que escolher um design de pesquisa qualitativa pressupde
uma certa visdo de mundo, requer a definicho como um investigador seleciona sua
amostra, coleta e analisa dados e contempla assuntos como validade, confianca e
ética. A pesquisa qualitativa ndo é linear, mas sim um processo de passo a passo,

OU Seja, um processo interativo que permite ao investigador produzir achados
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acreditaveis e fidedignos. Assim, o processo de coleta e andlise dos dados é
recursivo e dinamico, além de ser altamente intuitivo.

Em estudo qualitativo a melhor forma para analisar dados €& fazé-la
simultaneamente com a coleta destes. Sem duvida, sem andlise continua, os dados
podem né&o ter foco. A coleta e a analise de dados acontecem simultaneamente
dentro e fora do campo.

O tratamento do material recolhido no campo compde uma atividade do
processo de pesquisa, que pode ser subdividido em: ordenacéo, classificacdo e
analise propriamente dita (MINAYO, 1994). Esta etapa da pesquisa leva o
pesquisador a teorizacdo sobre os dados, produzindo o confronto entre a
abordagem tedrica anterior e 0 que a investigacdo de campo aponta de singular

como contribuicéo.

A analise de dados é o processo de busca e de organizagao
sisteméatico de transcricbes de entrevistas, de notas de campo e de outros
materiais que foram sendo acumulados, com o objetivo de aumentar a sua
propria compreensao desses mesmos materiais e de lhe permitir apresentar
aos outros aquilo que encontrou (BOGDAN; BIKLEN, 1994, p. 205).

A analise de dados € o processo de formacéo de sentido além dos dados, e
esta formacdo se d& consolidando, limitando e interpretando o que as pessoas
disseram e o que o pesquisador viu e leu, isto é, o processo de formacdo de
significado. A analise dos dados é um processo complexo que envolve retrocessos
entre dados pouco concretos e conceitos abstratos, entre raciocinio indutivo e
dedutivo, entre descricdo e interpretacdo. Estes significados ou entendimentos
constituem a constatacao de um estudo.

Dentre as varias técnicas de andlise de dados na pesquisa qualitativa,
Merriam (1998) destaca: andlise etnografica, andélise narrativa, andlise
fenomenoldgica, método comparativo constante, analise de conteddo e indugéo
analitica. A analise de conteddo, porém, de acordo com Minayo (1994), é a
expressao mais comumente usada para representar o tratamento dos dados de uma
pesquisa qualitativa.

Para a interpretacdo dos dados das entrevistas adotou-se a andlise de
conteudo, tendo em vista 0 contorno que a investigacdo assumiu, e esta pode ser

definida como:
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Um conjunto de técnicas de analise de comunicacao visando obter,
por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contelddo
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producgdo/recepgdo (variaveis
inferidas) destas mensagens (BARDIN, 1979, p. 42).

A analise de conteddo voltou-se para a compreensdo de comunicagfes
resultantes dos documentos consultados e das entrevistas realizadas com o0s
diversos sujeitos. A técnica buscou a identificacdo dos contetdos significativos de
uma informacao, seguida da identificacdo de unidades que permitissem uma analise
sistematica. Como unidade de analise optou-se pelos temas: conversdo do
conhecimento, gestdo do conhecimento, aprendizagem e desenvolvimento humano
que, por sua vez, desdobra-se em categorias’.

O processo de descricao e andlise de contetdo das entrevistas iniciou-se com
a transcricdo fiel das falas dos atores entrevistados. Na sequéncia procedeu-se a
leitura de todo o material, com o propdsito de buscar e identificar temas recorrentes
entre os entrevistados, 0 que possibilitou definir categorias de codificagdo a partir
dos pressupostos tedricos sustentados pela revisédo da literatura.

Os temas recorrentes foram agrupados segundo suas semelhancas e
significados, dando-se, assim, énfase a prépria fala dos entrevistados. Deste modo,
buscou-se interpretar a problematica da pesquisa a luz da teoria revisada e a partir
da valorizagdo da fala dos entrevistados, cujos fragmentos dos depoimentos s&o
utilizados ao longo do texto referente a apresentacéo e andlise dos dados.

Este procedimento € pertinente ao proposito desta dissertacdo que visa
compreender como ocorre 0 processo de disseminacdo de novos conhecimentos
entre os niveis tatico e operacional, através da espiral do conhecimento de Nonaka e
Takeuchi, 1997, tornando possivel a aprendizagem organizacional e o
desenvolvimento humano em organizagcbes empresariais, em vez de prejulgar e

desenvolver um modelo prescritivo.

! Categoria: “(...) se refere a um conceito que abrange elementos ou aspectos com caracteristicas
comuns ou que se relacionam entre si. (...) esta ligada a idéia de classe ou série. As categorias sao
empregadas para se estabelecer classificagdes. (...) significa agrupar elementos, idéias ou
expressfes em torno de um conceito capaz de abranger tudo isso” (MINAYO, 1994, p. 70).
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A andlise de conteudo das entrevistas foi associada a analise documental
(fonte secundéaria de dados) para melhor compreender as informacdes fornecidas
pelos sujeitos entrevistados.

Salienta-se, que no Anexo 2 constam um resumo das narrativas sob a forma
de categorias de andlise, no sentido de permitir-se a visualizacdo e a transparéncia
do que foi extraido no processo de entrevista e transcrigdo. Visando cumprir com o
contrato de sigilo realizado no primeiro contato com o publico entrevistado, usar-se-
ao as siglas NO para nivel operacional e NT para nivel tatico (gerentes), quando da
citacdo das entrevistas no capitulo que se refere as andlises dos resultados.



CAPITULO IV

O CONTEXTO DA INVESTIGACAO

O presente capitulo visa descrever o contexto no qual a pesquisa foi
realizada. Num primeiro momento apresenta-se o0 cenario no qual este trabalho foi
desenvolvida. Dessa forma inicia-se descrevendo alguns comentarios teéricos sobre
a empresa que serviu de palco para as investigacbes, apresentando algumas
analises sobre a realidade encontrada naquele cenario. Num segundo momento,
parte-se para caracterizacao dos atores da investigacao, na qual descreve-se o perfil

pessoal e o perfil profissional dos entrevistados.

4.1 O Cenario da Investigacao

Primeiramente pretendeu-se apresentar as caracteristicas da industria metal-
mecéanica, na qual a pesquisa foi realizada, considera-se porém necessario tecer
alguns comentarios genéricos sobre este setor da economia. Apos, apresenta-se a
industria pesquisada no Municipio de Cachoeira do Sul, realizando um breve resgate
tedrico sobre o assunto.

Destaca-se no entanto que estes comentarios serdo bastante breves e
sucintos, pois o foco do estudo ndo € a industria em si, e sim a compreensao dos

modos de conversdo do conhecimento assim como as diferencas entre esses modos
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no que se refere aos niveis intermediarios e operacionais da industria Geguton.
Desta forma, pretende-se apenas apresentar algumas informacbes que possam

auxiliar a caracterizar o cenario onde ocorreu a investigacdo empirica deste trabalho.

4.1.1 O setor metal-mecanico no Rio Grande do Sul e na Regidao Central

Com o ingresso de imigrantes europeus, ap6s a Independéncia, e
especialmente no periodo que vai de 1875 até as primeiras décadas do século XX,
decorreram mudancas significativas no perfil da economia e da sociedade galcha. A
participagcdo dos imigrantes foi decisiva, sobretudo dos alemédes e italianos no
processo de crescimento e diversificacdo da economia e de dignificagdo do
trabalho . No Rio Grande do Sul, fundaram-se numerosos nucleos coloniais com
uma economia voltada a subsisténcia da familia e os excedentes comercializados no
mercado interno. Em consequéncia, foi surgindo uma classe média rural com
crescente poder aquisitivo e nos nucleos coloniais surgiu, também, a agroindustria e
instalaram-se oficinas e fabricas.

A empresa industrial do setor metal-mecéanico situada na regidao central do
Estado do RS, objeto deste estudo, retrata a trajetéria do processo de
industrializacdo gaudcha.

Com o propésito de mostrar a importancia da industria no desenvolvimento
galcho e brasileiro, serdo apresentados alguns indicadores econdmicos?.

O Produto Interno Bruto (PIB — 2001) do RS foi de US$ 40.875 bilhdes, com
participacdo no Brasil de 8,11%. A industria, em termos de PIB ocupou a segunda
posicédo ao alcancar US$ 16.331 milhdes, o que representou 9,62% do PIB nacional,
ficando a lideranca para a agropecuaria no tocante a participacdo do RS, com
15,2%.

Em 2001 haviam 584.2145 estabelecimentos no RS, nos diversos setores:
extrativa mineral, inddstria de transformacéo, servigos industriais, construgdo civil,

comércio, servigos, administracdo publica e agropecuaria, sendo que a industria de

% Os indicadores econémicos mostrados no tépico 4.2 foram extraidos do site: www.fiergs.org.br.
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transformagdo soma 65.663 (11,23%) ocupando a terceira posicdo, comandada
pelas empresas dos setores comércio e servicos. Em termos de Brasil, a industria
gaucha assume a lideranca com 13,12% em numero de estabelecimentos.

No ano de 2001, o setor obteve o melhor desempenho desde 1996, quando
expandiu as atividades em 9,79%, e superior ao ano de 2000, quando registrou um
crescimento de 5,7%. A evolucdo favoravel deste setor depende da excelente safra
de graos que impulsiona as vendas de maquinas e equipamentos agricolas, visto
gue o RS é responsével por mais de 50% da producédo nacional deste subsetor bens
de capital mecéanicos. As vendas ao exterior representam cerca de 20% do
faturamento da industria metal-mecéanica galcha, que em 2000 ultrapassou os R$
10 bilhdes.

A economia gaucha é formada por varios setores industriais, constituindo-se

em polos, por regido do Estado, conforme o Quadro 9 a seguir:

REGIAO DO ESTADO POLO INDUSTRIAL

Noroeste Maquinas Agricolas, Suinocultura e Agroindustria

Depresséo Central Fumo e Avicultura

Serra Metal-mecanico, Mobiliario e Vinhos

Vale do Rio dos Sinos Metal-mecéanica, Petroquimica, Siderurgia e Calcados

Regido Metropolitana de POA Metal-mecéanica, Petroquimica e Siderurgia

Fonte: FIERGS — www.fiergs.org.br- 10/10/2006.

Quadro 9 - Principais poélos industriais no RS.

O setor metal-mecanico em 2001 teve uma participacdo percentual em
vendas de 16,33%, assumindo a segunda posi¢ao, subseqlente ao setor quimico
com 26,18%. Se considerar a participagdo percentual no pessoal empregado, o
setor metal mecanico contribui com 7,05%, enquanto que o setor quimico se

aproxima com 8,18%. Estes indicadores sinalizam que o setor industrial em analise,
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embora implementa avangos tecnologicos e organizacdes, que normalmente liberam
os trabalhadores de seus postos de trabalho, continua se constituindo numa
importante geradora de emprego e renda.

Se considerado o indice de Desenvolvimento Industrial (IDI/RS) o setor bens
de capital mecanicos (mecéanica e maquinas e equipamentos agricolas) teve uma
variacdo média acumulada em 2002 de 23,74%, de um total da industria de 2,26%.

O indice de emprego formal na industria do RS no ano de 2002, teve uma
variagdo acumulada no ano de 2,39%, numa estimativa de postos de trabalho de
556.843 além de uma estimativa de ganho de postos de trabalho no total de 15.607.

A industria de transformacdo no RS, em 2002, no que diz respeito a
distribuicdo do numero de empregados por setor de atividade e porte, apresentou o
seguinte desempenho conforme o Quadro 10.

INDUSTRIA DE TRANSFORMACAO EMPREGADOS

Pequena 362.085

Média 244121

Grande 162.768

768.974

Fonte: www.fiergs.org.br — 20/10/2006.

Quadro 10 - Numero de empregados da industria de tr  ansformacao por porte.

As empresas da industria de transformacéo do RS, apresentam agrupamento
semelhante ao das empresas do subsetor de bens de capital metal-mecéanico, em
gue a maioria dos empreendimentos industriais é de porte pequeno e o restante
distribuido entre empresas de porte médio e grande. Esta configuracdo das
industrias de transformacgéo revela a realidade das empresas gauchas e brasileiras,
independente do setor, que sdo em sua maioria pequenas e de gestao familiar.

Este setor industrial do Rio Grande do Sul conta atualmente (2006) com cerca
de 7 mil empresas industriais, totalizando 140 mil empregos, com faturamento anual

de R$ 12,5 bilhdes, tendo uma participacdo no PIB gaucho de 11,3%. Em 2002 teve
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um crescimento de 4% e em 2003 estimava-se um incremento de 9%. O grande
desafio deste setor, segundo o Sindicato das Industrias Metallrgicas, Mecéanicas e
de Material Elétrico do Estado do RS — Sinmetal, é aumentar as exportacdes de
produtos, em funcdo de que este setor estd diretamente relacionado ao
desenvolvimento do pais e as oportunidades de negécios no Exterior.

A Regido Central do RS, onde se situa a empresa do presente estudo,
constitui-se de poucas empresas do ramo Metal-Mecanico do RS. Sua vocacéo
segundo dados da Fiergs é voltada para atividades primarias como a producdo de
fumo e avicultura (Quadro 9). Nos municipios que compde a regido da depressao
central, encontra-se Cachoeira do Sul, o qual desenvolveu-se através da
agropecuaria e com o surgimento de pequenas oficinas. Dando origem a varias
industrias que passaram a fornecer pecas para grandes montadoras como a Jonh
Deere e New Holland entre outras. Esta regido industrial tem contribuido
significativamente para a economia e o desenvolvimento do Estado.

Sdo dezenas de pequenas, médias industrias, que se dedicam aos mais
variados ramos de atividade industrial, destacando-se as metallrgicas, metal-
mecanicas, eletroeletrbnicas, malharias, madeireiras, moveleiras e produtos
alimenticios.

O processo de reestruturacao produtiva e industrial, que se intensificou nos
anos 90, também apresentou reflexdes na regido central e inaugurou uma nova fase
no desenvolvimento, com a criacdo de vérias industrias, alavancando a criacdo de
novos produtos e servigos, além de incrementar substancialmente a geracdo de
emprego e renda, gracas ao espirito de um povo e de uma regido voltada para o
trabalho.

4.1.2 Caracteristicas da industria metal-mecéanica Geguton

A Geguton, unidade de Cachoeira do Sul, empresa objeto deste estudo,
classifica-se como uma industria do setor metal-mecanico, produtora de bens
voltados para a decoracdo de ambientes residenciais e escritérios, tendo como lema
“Geguton. Inovagéo e Designe”.
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Surgida a partir de um empreendedor da regido e tendo como ponto de
partida o conhecimento trazido do berco, onde a familia do fundador ja trabalhava a
muitos anos no setor metal-mecanico de bens de capital, maquinas e equipamentos.
A Geguton tem sua histéria pautada por desafios e a busca constante de
crescimento e agregacdo de tecnologia, marca da empresa no setor metal-
mecanico.

Quando olha-se para a histéria da Geguton, percebe-se que ela foi feita com
duas das matérias-primas mais importantes dos seres humanos: amor e a
preocupacdo com a qualidade. Esses componentes ndao contagiaram apenas 0S
fundadores, mas toda a familia que trabalhou unida para levar aos clientes produtos
inovadores.

A Geguton iniciou suas atividades em julho de 1993 e em marcgo de 1996, a
empresa apresentou-se na Gift Fair em S&o Paulo, feira do ramo de atuacdo. Essa
primeira aparicdo em um grande evento foi pautado pelo sucesso, pois 0s produtos
eram uma inovagao de mercado que unia criatividade, design e funcionalidade.
Nesta mesma feira foram realizadas as primeiras vendas em grande volume.

A Geguton, hoje, é uma das maiores geradoras de empregos de Cachoeira do
Sul e regido. Possui um moderno parque industrial com quase 3.000 metros
quadrados de &rea construida, que prima pela higiene e pela organizacéo. A fabrica
tem um alto grau de qualidade nos acabamentos dos produtos, além de uma
estacdo propria de tratamento de efluentes, cujo objetivo € a preservacdo do meio
ambiente. Na area de Recursos Humanos, investe em treinamento e melhorias que
influenciam na qualidade de vida dos funcionarios. Acredita-se na Geguton, que
investir no futuro vale a pena e é estratégico para a sustentabilidade da empresa.

Antes dos produtos da Geguton chegarem a casa dos clientes, eles passam
por cuidadosos processos de criagdo e fabricacdo que envolvem diversos
profissionais e pesquisas. O design e a criagdo dos produtos Geguton séo feitos por
uma equipe especializada. O processo de desenvolvimento de cada linha de
produtos exige que a equipe esteja em sintonia com as ultimas tendéncias mundiais
de design e decoracao de interiores. Para fabricar os produtos a empresa conta com
os melhores fornecedores, desde a chapa, até os itens de acabamento. As chapas,
por exemplo, recebem um tratamento especial que faz com que as pecas produzidas
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ndo oxidem. A tinta utilizada € do tipo epoxi. Essa tinta € um poO eletrostatico
aplicado em uma estufa completamente automatizada.

A qualidade dos produtos da Geguton sdo o resultado direto dos materiais
utilizados na sua fabricagéo, do controle dos processos, da seguranca do local onde
sdo produzidos, de investimentos em tecnologia e, acima de tudo, do carinho que
cada peca recebe de colaboradores satisfeitos com o seu trabalho.

Para garantir isso, foram investidos no parque industrial que une conforto e
organizacdo. Sao mais de 3.000 metros quadrados de area construida e uma equipe
de mais de 120 colaboradores treinados especialmente para as suas tarefas.

Na area de automacdo industrial, a empresa conta com avancadas
tecnologias que aumentam o desempenho produtivo da empresa. No quesito
seguranca investe-se em equipamentos de uso individual e coletivo e na protecao do

meio ambiente, através da nossa estacdo de tratamento de efluentes.

4.2 Perfil dos Entrevistados

Os 10 (dez) profissionais da empresa que se constituiram nos principais
sujeitos da presente pesquisa apresentam as seguintes caracteristicas: no que
concerne ao género, todos sdo do sexo masculino; em relacdo a escolaridade, dois
possuem curso superior incompleto, cinco possuem o nivel médio e 03 (trés) o
ensino fundamental incompleto. Em termos de tempo de empresa o menor periodo é
de dois anos e um més e o maior de 12 anos e 9 meses; sendo que oito contam com
tempo de servico entre 03 (trés) e 8 (oito) anos. Quanto a faixa etéria os
entrevistados apresentam uma média de idade de 29 anos, haja vista que o mais
jovem tem 23 anos e o mais velho, 49 anos. Observa-se uma correlagdo entre o
cargo/funcdo, grau de escolaridade, faixa etaria e tempo de servico. Por exemplo,
um gerente da area de logistica esta cursando o curso superior, tem 40 anos e esta
h& 15 anos na empresa.

Salienta-se que ndo seréo realizados maiores detalhamentos sobre o perfil
dos entrevistados, tendo em vista o contrato de garantia feito a cada respondente
sobre a preservacgéo de sua identidade.



CAPITULO V

APRESENTACAO E ANALISE DAS NARRATIVAS

O presente capitulo apresenta os resultados dos estudos, com base nos
dados empiricos, oriundos da investigacdo realizada e das variadveis levadas em
consideracdo, também para responder ao problema de pesquisa proposto e o
atingimento dos objetivos deste trabalho. Nossa opcéo foi por apresentar os dados
juntamente com suas respectivas analises, apds cada apresentacdo dos assuntos

(categorias) realiza-se a analise dos aspectos identificados na presente pesquisa.

5.1 Construtos que foram Analisados

Conforme abordado na base tedrica desta dissertacédo, serdo analisadas junto
a empresa Geguton e seus colaboradores as variaveis socializa¢édo, externalizacéo,
combinagdao, internalizacdo e a gestdo do conhecimento. Sendo que a primeira se
subdivide nos itens compartiihamento de experiéncias, praticas de interacéo/
integracdo, habilidades técnicas, praticas utilizadas para novos funcionarios
assimilarem os conhecimentos da organizacado, técnicas utilizadas para socializar
novos conhecimentos e formas de discussao sobre novos produtos e /ou sistemas

de gerenciamento/estratégias.
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A segunda varidvel divide-se em formalizacdo e transferéncia de novos
conhecimentos a seus gerentes e funcionarios em “manuais”, como compartilha
novos conhecimentos internamente, se pratica momentos de reflexdo dentre outros.

A terceira variavel, compreende os pontos como a organizagao, localizacao,
mapeamento e/ou sistematizacdo dos conhecimentos que ja possui, a forma de
comunicacdo dos conhecimentos j& existentes, como amplia e reconfigura o
conhecimento ja formalizado, e se a empresa proporciona a seus funcionarios
momentos de reflexao.

A quarta variavel, descrevem-se as praticas que a Geguton utliza para
documentar o conhecimento existente e arquivd-lo em banco de dados, para
posteriormente reexperimenta-lo. E, por ultimo, como quinta varidvel, analisa-se
como a empresa pratica a gestdo do conhecimento, através de esforcos para criar,
adquirir, converter, utilizar e proteger o conhecimento necessario para sua
sobrevivéncia e crescimento.

Todas as variaveis serdo analisadas de forma que se possa comparar como
ocorre a conversdo do conhecimento entre os niveis tatico e operacional. A Figura 7
apresenta um esquema analitico sobre as variaveis e os itens utilizados para os
guestionamentos e definicdo das praticas sobre os modos de conversédo e gestao do
conhecimento praticados pela Geguton.

5.2 As Préticas da Geguton na Gestao do Conheciment o

A presente secdo visa descrever, em seu inicio, dois modos de converséo do
conhecimento, quais sejam a socializacdo e a externalizacdo. Estas duas variaveis
serdo apresentadas e analisadas de forma conjunta por terem proximidade e
correlacdo direta, onde ambos partem do conhecimento tacito para atingirem seus
objetivos no processo de conversao do conhecimento.

A seguir, serdo apresentadas as variaveis combinacdo e internalizacdo

conforme texto da pégina 128.



Socializagéo

K Com partilhamento\

de experiéncias

= Praticas de
interacdol/integracao

= Desenvol. de
Habilidades técnicas

= Praticas utilizadas
para novos funciona-
rios assimilarem os
conhecimentos da
organizagao

= Técnicas utilizadas
para socializar novos
conhecimentos

= Discussao sobre
novos produtos e /ou
sistemas de geren-

\ciamento/estratéqia_s/

Fonte : Elaborado pelo autor.

Modos de Conversao

do Conhecimento

Externalizagéo

KFormalizagéoe \

transferéncia de
conhecimentos

= Compartilhamento
de conhecimentos
internamente

= Praticas de reflexao
sobre novos produ-
tos

= Defini¢cdo sobre lan-
¢amento de novos
produtos

o _/

Figura 7 - Esquema analitico dos temas da pesquisa.

Combinagéo

K Sistematizacao do\

conhecimento que ja
existe na empresa

= Comunicacédo dos
conhecimentos ja
existentes na
empresa

= Reconfiguragéo,
ampliacéo dos
conhecimentos ja
existentes na
empresa

= Oportunidade para
didlogos e reflexdes,
uso de analogias
para geracéo de
novos conhecimen-

=

Internalizacéo

K Praticas utilizadas\

para documentar o
conhecimento

= Banco de dados
para armazenar o
conhecimento

= Re-experimentacdo
dos conhecimentos
armazenados
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Gestao do
Conhecimento

K Processos utiliza- \

dos para criacéo,
aquisicao e protecao
de novos conheci-
mentos

= Mecanismos usa-
dos para atingir tais
objetivos

= Comportamento
individual e do grupo
para atingir tais
objetivos

o
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5.2.1 O processo de socializagao e externalizacao

Na Geguton os processos de socializagdo acontecem com efetividade, nos
niveis tatico e operacional, enquanto que o processo de externalizagdo ocorre de
forma mais efetiva no nivel tatico, pois se refere a sistematizagdo de informacdes.
No nivel operacional este Ultimo processo, a externalizagédo, se desenvolve de forma
bastante restrita, sendo centrados no nivel tatico basicamente, ndo havendo
sistematizacdo das idéias e conversas desenvolvidas entre funcionarios do nivel do
operacional, conforme podera ser melhor identificado com as analises posteriores.

Dessa forma, as atribuicbes das organizagbes ao iniciarem o0 processo de
criacdo do conhecimento € a realizagdo de uma interatividade entre aqueles
conceitos que antecedem sua propria existéncia, como no caso de producao,
produtividade, inovacéo, qualidade, mercado, competitividade e 0os novos conceitos
gerados com a socializagdo e externalizacdo, conforme proposto por Nonaka e
Takeuchi (1997).

A partir dos relatos, pode-se afirmar que, ao efetuar esta interatividade, as
pessoas estardo, de uma certa forma, realizando uma sintese daquilo que foi criado
com a socializacdo e a externizacdo e daquilo que Ihe é proprio, criando, assim, um
novo conceito, ou como ja enfatiza-se desde o inicio, ela estara criando
conhecimento organizacional, pois este pode ser entendido como uma soma entre o
conhecimento racional (conhecimento da organizagdo) e o conhecimento empirico
(conhecimento do individuo), conforme prop6s Kant (1996) em sua obra Critica da
Razao Pura.

Com isso, exposto e relacionando com as praticas identificadas no processo
de entrevistas e observacoes realizados na Geguton, identificou-se que quando dos
guestionamentos tanto no nivel tatico quanto no nivel operacional ocorre, o
processo de socializagdo , em relacdo as variaveis pesquisadas. Tal processo
acontece através das interagdes no grupo de trabalho, com trocas de informacdes e
experiéncias, sem a articulagcdo da linguagem, com repasse de habilidades técnicas
gue sdo compartilhadas durante as relagdes de trabalho, (observacao, imitacéo,
insight e praticas) internas e até externas propiciadas pela organizacdo. Nas
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entrevistas realizadas ficou claro que tais processos sdo mais intensos no nivel
tatico, pelo fato de possuirem maior grau de instrugdo e participarem dos processos
de deciséo sobre langamentos de novos produtos e terem a abertura para opinarem
a respeito de novos modelos a serem lancados. Este fato é comprovado através da
descricao abaixo. Tal modo de converséo corrobora com o que definem Nonaka e

Takeuchi, 1997, assim como Von Krogh, 2001.

De acordo com o dia-a-dia do trabalho, vai se relacionando, dando uma
mao, de acordo com a necessidade, da melhor maneira possivel, um ajuda
0 outro, quando entra um novo colega a gente vai procurando ajudar
auxiliando de acordo com a necessidade que ele apresenta ...Procurando
auxiliar....O ambiente da empresa € propicio para a troca e interacéo
através das atividades que sdo desenvolvidas no desenrolar do trabalho
(NO — Trabalhador 1).

Porém, no que concerne ao uso de técnicas formais para a socializacao de
novos conhecimentos, elas inexistem na empresa pesquisada. Tais pressupostos
ficam caracterizados nas afirmacdes realizadas pelo entrevistado Trabalhador — 5,
do nivel operacional e descritas abaixo.

Aqui na empresa quase nada € escrito, tudo € transmitido
verbalmente, pelas chefias... O que se aprende é na observagdo e pelos
colegas que nos falam de sua experiéncia — ndo temos como prética
escrever ou armazenar as informacdes (NO — Trabalhador 5).

Percebe-se que quando da entrevista com funcionarios do nivel tatico o
armazenamento de informagOes se torna realidade a partir da necessidade de
utilizacao futura destas informacgdes, conforme caracterizado a seguir: “O pessoal do
designer faz backup - armazena todos os desenhos, guarda 0s mesmos para
reutilizacdo futuramente, tudo é arquivado (NT-Gerente 4).”

Por outro lado, as discuss@es sobre novos produtos e sistemas, é consenso
entre o nivel tatico e operacional, de que as mesmas ocorrem somente entre 0s
integrantes do nivel tatico, ndo havendo a participacdo do operacional. Tais
afirmacdes sdo comprovados pelos relatos obtidos junto aos entrevistados do nivel
operacional e tatico da Geguton conforme exposto nas descrigdes abaixo.

Temos a liberdade de sugerir novos modelos e de opinar sobre os mesmos
em fungdo de nossa percepc¢éo e das dificuldades encontradas nos testes
feitos no processo produtivo. Além disso, quando participamos de feiras da
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area procuramos colher as sugestbes dos clientes e observamos as
tendéncias de mercado para direcionarmos nossa agdo na empresa em
relagdo a modelos e cores usadas na atualidade (NT- Gerente 1).

Eu como estou na expedi¢do ndo participo dessas discussdes, isso fica
mais para as gerencias, a diretoria e 0 pessoal do designer que trabalha
nestes pontos. Temos a oportunidade de sugerir algumas coisas em relagao
a nosso setor de expedicdo...Ai podemos dar nossa opinido (NO -
Trabalhador 1).

O que fica patenteado € que a Geguton vem demonstrando uma preocupacao
crescente com a aprendizagem na organizagcdo, o que pode ser observado nas
visitas, nas entrevistas realizadas, na analise documental e nas noticias da empresa
nos meios de comunicacao.

A preocupacédo atual com a aprendizagem nas organizacdes passa a existir
diante da necessidade de rapida adaptacdo a um cenario marcado por mudancas
rapidas, constantes e complexas.

A possibilidade de educar-se e aprender ao realizar seu trabalho no espaco
organizacional € recorrente, o que pode ser observado nas verbalizacdes de varios
entrevistados que expressam essa situacao.

O processo produtivo e seu gerenciamento marcado tanto por procedimentos
burocratizados como por situagcdes inesperadas, exigem um conjunto de
conhecimentos e, estes, associados a qualificacdo profissional, caracterizam a

possibilidade de aprendizagem, como bem expressa o0 seguinte depoimento:

O nosso grande objetivo aqui € colocar as pecas no momento certo, na
qualidade certa, com melhor preco, (...) e isso traz no dia-a-dia iniUmeras
situacbes que a gente tem que tomar constantes decises de como fazer as
coisas e etc. Além da burocracia, aquela parte regular do dia-a-dia, sempre
a gente tem surpresas, e a gente tem que aprender a lidar com isso. Isso eu
acho um constante aprendizado que se tem. (...) nés temos cursos de
qualidade proporcionados pela empresa, agora mesmo tivemos um no
SENAI, sobre 5 Ss, entdo isso propicia sempre que a gente se mantenha
atualizado e é um constante aprendizado (NT — Gererente 4).

E consenso que a empresa oferece muitas oportunidades para desenvolver
aprendizagem. Tanto que: ‘“varias pessoas entraram na empresa para se
profissionalizar para depois buscar outras empresas para trabalhar” (NT — Gerente
1).
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E neste sentido que o gerente de Logistica aponta a contribuicdo da
organizacao, no que concerne a qualificacéo profissional, como importante fator para
o desenvolvimento social e econdmico tanto da comunidade local como regional.

O fato de ser uma empresa que atua em nivel nacional e com perspectivas
concretas para a exportagcdo a partir de 2007, a Geguton cria oportunidades de
estabelecer relagbes com outras pessoas, com outras realidades, e de aprender com
experiéncias ja vivenciadas em outras comunidades de praticas. Através de trocas
com designers terceirizados e participacdes em feiras da area de atuacdo em outros
estados do Brasil. Deste modo, a aprendizagem esta pautada, em muitos casos, nas
experiéncias e melhores praticas dos outros (GARVIN, 1993). Neste sentido também
ocorre um processo de socializacdo do conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI,
1997).

A troca de informacdes entre os grupos de trabalho é outra forma de
aprendizagem, quando um “grupo que tenha desenvolvido um processo, um
certo conhecimento, um certo know how, ele acaba transmitindo isso pra
outros grupos, também néo deixa de ser uma forma de aprendizagem” (NO
— Trabalhador 1).

A existéncia de oportunidades de aprendizagens no espago organizacional da
Geguton € consenso entre 0s entrevistados, ressalta-se porém que as iniciativas
formais, neste caso sao eventuais e sem regularidade. O que evidentemente se
salienta sdo as oportunidades que acontecem durante o trabalho em funcéo de
necessidades surgidas no decorrer das tarefas que séo desenvolvidas no espaco da
organizacdo. O que distingue as posi¢des, porém, € como cada pessoa percebe e
aproveita as oportunidades de aprendizagem através dos processos de socializacao.
Em varias declaracfes verbais, fica claro que o aproveitamento das possibilidades é
uma questao de interesse pessoal.

Depende do interesse de cada um. Crescimento depende de cada um. Se
vocé buscar sempre acha (NO — Trabalhador 4).

[...] a Geguton é extremamente aberta ao desenvolvimento. S6 que o
funcionario, a pessoa tem que tomar as rédeas desse processo (...) ela esta
prontamente a disposicao pra facilitar o processo. Agora vocé tem que
tomar a iniciativa (NO — Trabalhador 1).

A empresa oportuniza a aprendizagem. E uma das empresas da regido que
ainda mais contribui para isso ela despende em arranjar oportunidades pra
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pessoa se desenvolver. Com certeza tem que ter é coragem pra fazer,
muitas vezes (NT — Gerente 1).

[...] existem varias possibilidades para aprender, se vocé quiser, com 0 5 Ss
gue a gente aplicou na empresa agora (NO — Trabalhador 4).

O trabalho em si € visto como uma das condi¢cdes essenciais para promover
aprendizagens (SAVIANI, 1994). Esta afirmag¢ao corrobora com o pensamento da
maioria dos entrevistados. Cita-se abaixo o pensamento de um trabalhador para
justificar essa afirmacéo.

Eu acho que o principal € o ambiente onde vocé esta trabalhando e a
pratica. E ai se vocé depender de outro treinamento, mais especifico ou que
dependa de algum outro instrutor de fora, com certeza a empresa vai
oportunizar isso. Eu fiz diversos treinamentos na parte de estoques, de
qualidade também. Entdo vai depender da atividade que vocé esta
exercendo. Se para desempenhar tal funcao eu preciso disso, disso e disso,
com certeza tu vai ter que fazer isso, a empresa vai te proporcionar isso.
Entdo eu diria que basicamente, depende daquilo que tu estd fazendo
normalmente ou que vocé vai passar a exercer (NO - Trabalhador 1).

A Geguton de fato oferece condi¢cdes capazes de promover aprendizagens
nos trés niveis: individual, grupal e organizacional, considerando tanto as politicas e
praticas voltadas ao aprendizado permanente vigentes na empresa, COmo O0S
discursos dos diferentes atores sociais participantes da presente pesquisa. O
ambiente para aprendizagens, contudo, caracteriza-se por impasses, desafios e
possibilidades (FLEURY, 1997). Um dos pontos de conflito diz respeito as tensdes

hY

inerentes a passagem do processo de aprendizagem do nivel individual para o
grupal e organizacional. Outro ponto de conflito refere-se a diversidade de
subculturas que compbem o tecido organizacional. A existéncia de diferentes
subculturas conforme Schein citado por Fleury (1997, p. 162) e 0 nao
reconhecimento, as dificuldades de respeitar diferentes subculturas, constitui um dos
problemas seérios, responsavel pelos fracassos de muitos projetos de mudanca
organizacional, que pode ser um entrave sério para 0 processo de aprendizagem
organizacional particularmente dos processos de socializacdo e internalizacdo ora
analisados.

Tanto os fatores pessoais como 0S organizacionais podem facilitar ou
dificultar a aprendizagem. E essencial, entretanto, um ambiente que possibilite que

as pessoas aprendam e possam transferir 0 que sabem para que a organizagéo
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também possa aprender. Nesse sentido, destaca-se a contribuicdo de

Antonacopoulou (2001, p. 263) ao mencionar que:

No contexto das organizacbes em particular, um clima construtivo
encorajaria os individuos a ter atitudes positivas em relacao a aprendizagem
e a necessidade de desenvolver a aprendizagem, superar sua propria
resisténcia a mudanca, entender suas proprias deficiéncias como
aprendizes e ser mais abertos a experiéncias e prontos a aprender com
elas.

Tendo em vista a necessidade de identificagéo dos fatores que favorecem um
processo de aprendizagem através da socializagdo no espago organizacional, em
particular na empresa objeto deste estudo, buscou-se inspiracdo nas idéias da
autora Antonacopoulou (2001) que estabelece os fatores que facilitam a
aprendizagem e os obsticulos a aprendizagem. Dentre as principais condi¢cdes
necessarias ao processo de aprendizagem destacam-se: encorajar as pessoas a ter
iniciativa para identificar as suas proprias necessidades de aprendizagem; rever
regularmente o desempenho e a aprendizagem; encorajar as pessoas a estabelecer
metas de aprendizagem para si proprias; oportunizar feedback tanto em
desempenho, como em aprendizagem; assistir as pessoas a perceberem
oportunidades de aprendizagem no trabalho; oportunizar novas experiéncias com as
guais as pessoas possam aprender; proporcionar ou facilitar o uso de treinamento
na situacdo de trabalho; tolerar alguns enganos; encorajar a reviséo e 0
planejamento de atividades de aprendizagem e desafiar as maneiras tradicionais de
fazer as coisas.

O levantamento empirico com 0s sujeitos da pesquisa revelou um conjunto de
aspectos pessoais e organizacionais, sendo que foram recorrentes o ambiente de
trabalho, a abertura e a pré-disposi¢do para aprender a aprender, o estilo e perfil do
gestor, os relacionamentos entre os atores sociais, 0 acesso as informacoes, a
disponibilidade de recursos, entre outros, como pode ser observado nas falas a
sequir descritas.

A empresa que nos cede os dados apresenta um ambiente de trabalho
agradavel, sobretudo mediante interacbes sociais saudaveis, no que tange aos
aspectos da chamada socializacdo, Nonaka e Takeuchi, (1997), é considerado como
um dos principais fatores que estimulam a aprendizagem no espaco organizacional.

Os participantes da pesquisa dizem:
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Acredito que no ambiente de trabalho o principal é a confianca entre
0s membros e se ter uma harmonia dentro do grupo que permita com que
as pessoas troquem informacao, sem preocupacao com risco de sofrerem
retaliacbes por isso ou coisa desse tipo. Quando se tem um ambiente
saudavel de trabalho, o intercambio de informacdes, a troca de informagfes
e o fluxo de todas essas informa¢bes € bem natural, tanto no sentido
vertical, quanto no sentido horizontal, porque em todos os sentidos a

informacao € importante que circule. Eu acho fundamental pra isso a
confianca, um ambiente de trabalho saudavel (NT — Gerente 4).

O ambiente, quer dizer como é o ambiente, quais as pessoas que
estdo a sua volta, qual a visdo que tem sobre a empresa e a forma de se
relacionamento entre todos. Eu acho que isso é muito importante (...). O que
facilita € vocé estar num ambiente bom, ser bem recebido, as pessoas que
estdo a sua volta se mostrar interessadas por aquilo (...) Existem dois tipos
de aprendizado, que € o aprendizado que tu recebe, sei 14, em sala de aula
€ em cursos, que é uma maneira. E o aprendizado do dia-a-dia. Nesse dia-
a-dia sim, eu acho que o ambiente de trabalho em si que tu consegue criar
€ mais importante pra vocé ter um aprendizado. O ambiente da empresa é
favoravel (Gerente 4).

Uma das caracteristicas apresentadas foi a vontade e pré-disposicdo para
aprender através de processos de socializacdo, sendo destacado pelos
entrevistados como um fator intrinseco que permite aprendizagens. Os depoimentos

de alguns atores revelam claramente esta forma de conduzir sua vida profissional:

Eu sempre afirmo que o primeiro passo pra alguém efetivamente
aprender alguma coisa é ter humildade de aceitar que ndo sabe . Que
dizer, eu ndo sou o dono da verdade, eu necessito de informacao, entédo eu
acho que isso é o, primeiro passo, € vocé estar aberto a experiéncias
diferentes e experiéncias novas e buscar sair do comodismo, na atual
conjuntura quem n&o se abrir para desaprender e aprender de novo néo vai
longe . E muito confortavel vocé dizer o que eu conheco isso aqui, isso ai...
Eu vou ficar aqui. Como pra mim vim pra area (...) foi um grande desafio, eu
nao sabia nada de (...), absolutamente nada e sentei de um dia pro outro na
cadeira aqui e tive que comecar a sair tomando decisées, ... O primeiro
passo € sair da zona de conforto, estar disponivel a sair da zona de conforto
(NT- Gerente 4).

Algo que contribui em muito € a boa vontade de alguém pra aprender.
Ter vontade em primeiro lugar, porque se a pessoa tem vontade de
aprender, isto ja se vé na primeira conversa e no primeiro contato (NO —
Milton).

A visdo da organizagdo sobre a disponibilidade de recursos e 0 acesso as
informacdes, também s&o considerados como importantes elementos da estrutura
organizacional que garantem efetivas possibilidades de aprendizagem no ambiente
de trabalho. Neste aspecto, a Geguton investe de acordo com a necessidade e as
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possibilidades da empresa, em capacitacbes para seus funcionarios do nivel
operacional e de forma mais efetiva nos de nivel intermediario(tatico) por considerar
como estratégico o desenvolvimento e atitudes pro-ativas dentro da organizacéo, o
que pode ser identificado em depoimentos dos entrevistados conforme segue
abaixo:

Eu acho que os recursos facilitam pra fazer aquela fungdo. N&o
adianta vocé ter boa vontade e néo ter recursos, também néo adianta nada.
Disponibilizar, dar condi¢des, as ferramentas que ela precisa pra executar
aquela funcdo, até mesmo dar um computador, por exemplo, se vocé
precisa de um computador, entdo disponibiliza um computador, pra ela
aprender a fazer a coisa. Ndo vai s6 mostrar e ndo deixar o cara mexer,
também ndo adianta nada, tem que unir a teoria a pratica. E uma coisa que,
também, se a pessoa nao tem boa vontade de aprender € tempo perdido.
Também quando se leva uma necessidade de aprender alguma coisa para
melhor atender as necessidades da empresa, o diretor € pronto em investir
e chamar gente de fora para nos ensinar (NT — Gerente 4 ).

Em funcédo dos relatos apresentados, buscou-se algumas relacées com a
base tedrica e o0 que fica caracterizado € que os contatos e as inter-relacdes entre as
pessoas constituem-se num fator-chave que permite o processo de aprendizagem
nos niveis: individual, grupal e organizacional.

A organizagao tem um papel fundamental no processo de criacdo do seu
conhecimento, que é o de facilitar a realizagdo de atividades em grupo, de forma a
permitir a recriacdo e o armazenamento do conhecimento individual. O processo de
criacdo do conhecimento organizacional acontece com a acéo de apoiar o individuo
criativo e cultivar um ambiente adequado a sua criacdo. As redes de pessoas que
sdo formados por interagdes sociais desenvolvem a possibilidade de emersdo de
novos conhecimentos. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997; PRESSMAN, 1995; VON
KROGH,2001;FILHO,2003).

[...] aqui nos sentimos bem, parece que s6 temos um nivel de conversa
dentro da empresa, tu nao te sente inferiorizando (NO — Trabalhador 4).

Existe uma facilidade em aprender, nos relacionamos muito bem, temos
todas as tergas futebol que o diretor incentiva dando o material e pagando a
qguadra no “Chulipdo”.

Os relacionamentos internamente, com 0s outros colegas, com o diretor e
externamente com os colegas, com os fornecedores, com os clientes.
Facilita a parte de relacionamento ( NT — Gerente 1).
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O dialogo s6 pode ocorrer, segundo Senge (2000, p. 272) “quando um grupo
de pessoas se vé como colegas em busca mutua de novas idéias e clareza mais
profunda”. Deste modo, pensar uns nos outros como colegas € importante, pois o
pensamento € participativo. O ato consciente de pensar uns nos outros como
colegas contribui para a interagdo com colegas. E no didlogo que as pessoas se
sentem como se estivessem construindo alguma coisa, uma nova compreensao

mais profunda.

Existe uma facilidade na empresa, eu acho que se tu tem um bom
dialogo com os teus colegas, todos eu estou falando assim, desde o teu
colega do lado até o teu gerente, até o diretor. Tu ter a oportunidade de
perguntar, ndo ter medo de perguntar, de conversar, de falar de expor as
tuas davidas isso facilita bastante. E também tem que ter interesse. De
querer aprender (NT — Gerente 3).

A participacdo em acdes voltadas a educacéo e desenvolvimento associado a
vontade de aprender, através da socializacdo de idéias e novos pensamentos, foi
apresentada como uma das oportunidades que promovem aprendizagens
significativas no espaco de producdo de bens e servicos. O dominio pessoal
(SENGE, 1990), reveste-se de significativa importancia como disciplina capaz de
promover e impulsionar o processo de inovacdo e aprendizagem. Por meio do auto-
conhecimento as pessoas aprendem a clarificar e aprofundar seus proprios

objetivos, a concentrar esforcos e a ver a realidade de forma objetiva.

O que contribui com a aprendizagem é a pessoa estar aberta a receber
alguma nova coisa, uma inovagdo ou estar aberta a aprender, ela tem que
primeiro ter certeza que realmente é aquilo que ela quer e aquilo que ela
esta buscando. Ter predisposicdo. Estar a fim de fazer, ele tem que estar
com todos os sensores abertos. Eu quero, vou pra um treinamento agora e
vou aprender alguma coisa nova (NO — Trabalhador 1).

Uma organizagdo com ambiente propicio ao processo de aprendizagem deve
considerar trés pontos principais: tempo, espaco e pessoas (FLEURY, 1997). Os
funcionarios devem ser considerados como sujeitos principais de todo o processo de
aprendizagem e inovagao organizacional. O desenho da estrutura organizacional
deve propiciar maior mobilidade e interagao entre as pessoas, facilitando a formacéo
de varios saberes dentro das equipes de trabalho. As pessoas precisam de tempo
para refletir, analisar, digerir e se situar diante dos processos de mudanga, assim
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como precisam de tempo para absorver novos conhecimentos, estrutur-los,
interpreta-los, individual ou coletivamente.
No que se refere ao tempo para o desenvolvimento do trabalho, 0 mesmo fica

transparente nas afirmacdes relatadas a seguir:

Existe uma motivacdo em saber que tu domina a forma de fazer aquilo,
fazer com calma, fazer devagarzinho tu vai pegando a pratica. E importante
ter tempo, ndo pode ir com pressa, se tu vai chegar |4 e querer fazer rapido,
ja quebra uma coisa, j4 da impacto em algum item. Também é importante
guando alguém te instrui sobre como desenvolver a tarefa e isso acontece
aqui na Geguton (NO — Trabalhador 1).

A relacdo dos fatores que facilitam a aprendizagem resultante das falas dos
atores sociais da presente pesquisa esta de acordo com as caracteristicas de uma
cultura que estimula o aprendizado (BOYETT,; BOYETT, 1999) que: equilibra os
interesses de todos 0s envolvidos; concentra-se nas pessoas, ndo nos sistemas; faz
as pessoas acreditarem na possibilidade de mudar seu ambiente; encontra tempo
para o aprendizado; adota uma abordagem holistica aos problemas; estimula a
comunicacdo aberta; acredita no trabalho em equipe; e tem lideres acessiveis. Tais
pressupostos, que foram colhidos durante o trabalho de pesquisa, estao sintetizados
e expressos no Quadro 11.

FATORES PESSOAIS FATORES ORGANIZACIONAIS

Percepcéo sobre a necessidade de

aprender — humildade ATIERES €15 RS

Pensamento e postura pro-ativos Crescimento da empresa

Promover préaticas de aprendizagem
mediante um conjunto de acdes
educativas

A pessoa realmente estar disposta e ter
vontade para aprender

Disponibilidade de recursos para

Relacionamento saudavel ) .
oportunizar aprendizagens

Grau de escolaridade Ambiente de trabalho saudavel

Cultura organizacional que estimula o

Maturidade das pessoas .
aprendizado
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Confianca no grupo e trabalho em

. Dialogo
equipe

O trabalho com sentido de realizacdo

pessoal Tempo para o aprendizado

Abertura a mudancgas Flexibilidade organizacional

Nivel de conhecimento Estilo de gestéo e lideranca

Fonte : Elaborado pelo autor.

Quadro 11 - Fatores facilitadores do processo de ap  rendizagem pela
socializagéo e externalizagéo.

Estas descobertas corroboram com a visdo de Schein (apud BOYETT;
BOYETT, 1999), de que existe nas organizagbes uma cultura que amplia o
aprendizado, sobretudo de longo prazo. Deste modo, pode-se inferir que um
ambiente organizacional que propicia situagdes e momentos de aprendizagens,
denota consonancia com a perspectiva capacitacional sugerida por Dibella e Nevis
(1999), que supbe a aprendizagem como uma qualidade inata em qualquer
organizacdo e que ha muitas maneiras de ela aprender.

Em contrapartida, como fatores inibidores de aprendizagem e da
socializacdo do conhecimento, as falas dos sujeitos da pesquisa relacionaram os
seguintes aspectos: a competicdo, as situagdes de constrangimento, o medo de se
expor, a cultura de obediéncia, o ritmo de trabalho, o individualismo, as pressoes.

As situacOes de constrangimento, decorrentes do medo de se expor e de
assumir suas limitacdes, sinalizam caracteristicas que dificultam um processo de

aprendizagem. Os depoimentos descritos a seguir confirmam esta realidade:

Nos temos certa liberdade de falar, mas também ndo me sinto
totalmente a vontade, parece que as chefias, ndo sdo todos, mas ja tivemos
em outros tempos muita dificuldade em falar. Parecia que a gente queria
tomar o lugar deles havia bastante resisténcia em ouvir os subordinados
(NO - Trabalhador 5).

Como consequéncia deste ambiente de trabalho emerge o fendbmeno do

assédio moral nas organizagdes, que
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[...] geraimente nasce de forma insignificante e propaga-se pelo fato de as
pessoas envolvidas (vitimas) ndo quererem formalizar a denudncia e
encararem-na de maneira superficial, deixando passar as insinuacdes e
chacotas; em seguida, os ataques multiplicam-se, e a vitima € regularmente
acuada, colocada em estado de inferioridade, submetida a manobras hostis
e degradantes por longo prazo. Essas agressdes, nao infligidas
diretamente, provocam uma queda de auto-estima, e, cada vez mais, a
pessoa sente-se humilhada, usada, suja (FREITAS, 2001, p. 10).

E evidente que uma pessoa assediada ndo pode produzir o seu melhor; ela é
desatenta, ineficaz e sensivel as criticas. Dessa forma, um ambiente de trabalho

com tais tracos certamente inibira qualquer processo de aprendizagem.

Eu acho que as pessoas ficam inibidas de aprender melhor quando
elas sdo discriminadas: eu te passo o servico aqui, olha ali. Chamar a
atencdo de forma errada. Entendo que tem varias formas de chamar a
atencdo. Eu acho que isso é que inibe a pessoa. Dai ela vai ficar, vai se
fechando no mundinho dela e ndo vai conseguir sair dali. Porque também
as vezes as pessoas tém medos ou frustragdes que nem é da empresa, que
tem haver com familia, amigos. Tem “n” problemas que as vezes sao
transferidos pra ca e ai ela se depara com a mesma situacdo que ela se
depara em outro lugar, aqui ela comeca a se fechar, eu acho que é isso (NT
— Gerente 2).

No espaco de trabalho as pessoas estdo sujeitas a encontrar trés situacoes:
um colega é agredido por outro colega, porque 0s grupos tendem a nivelar os
individuos e a ndo suportar as diferencas; um superior € agredido pelo(s)
subordinado(s), por exemplo, quando uma pessoa vem de fora e tem seu estilo e
métodos reprovados pelo grupo; um subordinado é agredido por um superior (é 0
caso mais frequente), especialmente no atual contexto, em que o0 medo da perda do
emprego esta presente e transforma-se numa alavanca a mais para provocar
situacOes dessa natureza (FREITAS, 2001). Conforme Freitas (2001, p. 12),
algumas empresas fazem vistas grossas em relagcdo a maneira tirdnica com que
alguns chefes tratam os seus subordinados, para quem as consequéncias podem
ser pesadas. Sao exemplos desta modalidade o “abuso do poder ou a necessidade
de um superior esmagar 0S oOutros para sentir-se seguro, ou, ainda, ter a
necessidade de demolir um individuo como bode expiatoério”.

Merecem atencdo novamente o perfil e o estilo de lideranga do gestor
contemporaneo para fazer frente a uma cultura organizacional que estimule o

aprendizado. Neste sentido, uma cultura voltada a situacbes e momentos de
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aprendizagens requer lideres acessiveis, que reconhecem sua proépria
vulnerabilidade e incerteza. O lider age como professor e defensor da mudancga, ndo
como um carismatico responsavel pela decisdo (BOYETT; BOYETT, 1999).

A competicdo individualizada é uma das caracteristicas de uma cultura que
inibe o aprendizado, porque é vista como o estado natural e o caminho certo para o
poder e o status.

Privilegia-se culturalmente o individualismo. O individuo que resolve um
problema é visto como herdi. O trabalho em equipe € visto como uma necessidade
pratica, mas ndo € algo que seja intrinsecamente desejavel (BOYETT; BOYETT,
1999).

Quando se tem um ambiente de trabalho que ndo é saudavel, onde
existe um excesso de competicdo, um pouco de competicdo € bom, mas
onde existe um excesso de competicdo uma disputa muito grande por poder
uma desarmonia qualquer que prejudique o grupo, isso bloqueia o fluxo de
informacdes. Evidentemente isso acaba com todo esse processo de
aprendizagem em conjunto, se perde e acaba. Por isso que o principal
dentro de um time é a gente tornar as relagbes de trabalhos o .mais
saudaveis possiveis, o resto € conseqiiéncia ( NT - Gerente 5).

O espirito individualista pode estar associado a outro ponto que entrava a
aprendizagem e a socializacdo: a restricdo de informacgfes. Posicdo e acesso as
informagdes conferem status e poder. “As pessoas mantém segredo de informagdes
relevantes, fazem o possivel para proteger sua propria posicdo de poder e as vezes
chegam a mentir para se colocar em melhor posicédo” (BOYETT; BOYETT, 1999, p.
135).

Por exemplo, eu acho o que dificulta a aprendizagem é se a pessoa
nao quiser passar algum tipo de informagédo. A o cara se ele quer saber tudo
0 que eu facgo, ai daqui uns dias eu estou perdendo aquele cargo, aquela
tarefa. Eu acho que talvez isso possa ser a parte negativa (NO -
Trabalhador 3).

De acordo com os dados colhidos, a Geguton demonstra ter uma cultura que
estimula o aprendizado, contudo, como toda e qualquer organizagdo formal, sua
acado administrativa esta fortemente calcada num modelo de gestdo democrética,
ndo possuindo grande numero de normas e procedimentos, as quais sao
importantes para o alcance dos resultados. Na medida em que a empresa pretende
adotar este desenho organizacional, ela d& sinais de identificagdo com uma
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organizagao tradicional/conservadora em detrimento de uma organizacdo de
aprendizagem e/ou de alto desempenho. Organiza¢des com contornos democraticos
acabam tendo um processo de aprendizagem facilitado. Na verdade, organizacgéo e
aprendizagem constituem-se numa questdo paradoxal, porque o processo de
inovagdo e aprendizagens exige espago, tempo e liberdade, enquanto as
organizagles necessitam empregar mecanismos formais/instrumentais para garantir
sua eficacia organizacional.

Diante dos conteudos apresentados e com base nos trabalhos de Kim (1998),
pode-se identificar a énfase na aprendizagem operacional na Geguton. Isso porque
os trabalhadores aprendem mais com know how relacionado a procedimentos
funcionais, que permitem acumulacdo e mudancas nas poucas rotinas existentes e
se refletem no processo de aprendizagem operacional. Essa aprendizagem constitui
um processo cumulativo e envolve a elaboragcdo de rotinas. A aprendizagem
organizacional diz respeito ao conhecimento tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997),
desenvolvido pelo individuo, em situa¢cBes especificas de trabalho e dificil de ser
articulado em linguagem formal, corroborando com o que € confirmado nos
processos de socializagdo de novos conhecimentos através da aprendizagem pela
interacdo na fabrica.

Embora o conhecimento operacional seja essencial para o funcionamento de
gualquer organizagao, cada vez mais ele tem que estar associado ao conhecimento
conceitual (processos de externalizacdo), além disso, é fundamental que estes
ocorram em todos o0s niveis hierdrquicos da organizacdo, superando-se, com isto, a
concepcao taylorista de separacao entre aqueles que pensam e aqueles que fazem.
A aprendizagem conceitual implica em perguntar o “por qué?” enquanto a
aprendizagem operacional se preocupa com o “como?”.

A maioria das aprendizagens é do tipo incremental — circuito Unico
(ARGYRIS; SCHON, 1996) ou adaptativo (SENGE, 1990), e, por vezes,
transformacional de circuito duplo (ARGYRIS; SCHON, 1996) ou generativo
(SENGE, 1990).

As descobertas anteriormente descritas evidenciam que as formas de
aprender mais usuais na Geguton sao as relacionadas a: aprendizagem com base
no erro e na busca do acerto (ARGYRIS, 1976, 1977), sobretudo de circuito simples;
aprendizagem operacional (KIM, 1998); busca sistematica de resolucdo de
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problemas; aprendizagem baseada nas proprias experiéncias e na histéria passada;
aprendizagem pautada nas experiéncias e melhores praticas de terceiros (GARVIN,
1993); qualificacdo, capacitacdo e educacao corporativa (FLEURY; FLEURY, 1995;
MEISTER, 1999; EBOLI, 2004).

O Quadro 12 retrata os processos que fazem parte da cultura da empresa
pesquisada assim como de seus atores sociais no processo de socializagdo dos
conhecimentos.

O Quadro 12 representa a variavel socializacdo onde foram identificados nas
analises realizadas que o compartihamento de experiéncias, praticas de
interagdo/integracdo, habilidades técnicas, préaticas utilizadas para novos
funcionéarios assimilarem os conhecimentos, técnicas utilizadas para socializar novos
conhecimentos, sdo comuns ao nivel tatico e operacional. Enquanto que a discusséo
sobre novos produtos e/ou sistemas de gerenciamento/ estratégias e troca de

informacdes com clientes esta centrado no nivel tatico da organizagéo.

QIERIRRISNEIAS Nivel Tatico Nivel Comum aos
CATEGORIAS Operacional Dois

Compartilhamento de experiéncias X

Praticas de interacdo/ integracédo

Habilidades técnicas

Praticas utilizadas para novos
funcionarios assimilarem os
conhecimentos

Técnicas utilizadas para socializar novos
conhecimentos

Discusséo sobre novos produtos e/ou
sistemas de gerenciamento/estratégias

Troca de informacgfes com clientes

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997 , Richter, 2002, e Mccampbell, 1999.

Quadro 12 - Apresentagao do construto socializacéo com suas respectivas
categorias.
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O Quadro 13 representa a variavel externalizacdo, onde foram identificados
gue nas analises realizadas, o compartilhamento de conhecimentos internamente é
comum tanto no nivel tatico como no nivel operacional. Enquanto que as variaveis
formalizag&o e transferéncia de conhecimentos, as praticas de reflexdo sobre novos
produtos e a definicdo sobre langamento de novos produtos, estdo centrados no
nivel tatico da organizacéo.

QIERIRRISNEIAS Nivel Tatico Nivel Comum aos
CATEGORIAS Operacional Dois

Formalizagéo e transferéncia de X
conhecimentos

Compartilhamento de conhecimentos
internamente

Praticas de reflexdo sobre novos
produtos

Definicdo sobre langamento de novos
produtos

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997, Richter, 2002, e Mccampbell, 1999.

Quadro 13 - Apresentacao do construto externalizagd o e suas respectivas
categorias.

5.2.2 O processo de combinacéo e internalizagcéo

Estas duas variaveis serdo apresentadas e analisadas de forma conjunta por
terem proximidade e correlagdo direta, pois partem do conhecimento explicito para
que a conversdo do conhecimento ocorra. Por fim, ser4 apresentada a Ultima
variavel que é o processo de gestdo do conhecimento que é a terceira, a qual serve
como base de gerenciamento e acompanhamento de todo o processo de criagao de
novos conceitos e praticas na empresa, possuindo, assim, relagdo direta com as
variaveis combinacao e internalizacdo, fato que levou o pesquisador a unir as trés

ultimas variaveis no momento das andalises.
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Nesta etapa do trabalho serdo relatados de forma sintética, os conceitos das
referidas variaveis, este relato abordara alguns significados os quais procuram situar
de forma conceitual e também pratica, as trés variaveis acima citadas. Ja que as
mesmas estdo contempladas nas entrevistas semi-estruturadas, realizadas na
Geguton.

A combinacdo € a conversdo do conhecimento explicito em conhecimento
explicito. Caracterizada pela sistematizagcdo de conceitos, € orientada para o
processamento de informagfBes. Possibilita aos individuos a realizacdo da
combinacdo e da troca de conhecimentos, através de documentos, reunides,
conversas ao telefone, além das redes de comunicacdo computadorizadas e da
utilizacéo de banco de dados. Na empresa em tela percebe-se em alguns setores o
uso das redes informatizadas para que se processe 0 conhecimento e ocorra a

ampliacéo e utilizagdo dos mesmos na empresa conforme afirmacéao abaixo.

A parte do designer é colocado tudo em backup, tudo fica arquivado, para
futuras consultas, também, por causa das parcerias que nds temos como
Imaginarium, Tock Stock, Tilibra. Essa é a forma que a organizacéo tem de
organizar essas informa¢des em nivel administrativo (NT - Gerente 1).

A empresa tem esse banco de dados o qual é usado mais pelo pessoal do
designer para proporem novos itens; temos uma meta que € de todos os
meses do ano excluirmos itens de linha e incluirmos novos, nédo é facil. A
partir dessas informagfes é que vamos estudando e propondo novos
modelos acredito que isso é importante para a empresa sO assim
conseguimos criar. Além do que se vé em feiras e os designers trazem de
fora. Outra fonte séo os proprios desenhos dos parceiros que alimentam a
empresa com novas idéias (NT - Gerente 5).

Nesta conversdo 0s conhecimentos organizacionais sdo agrupados em
conjuntos que possuem relacéo entre si. Os conjuntos sao criados considerando as
etapas de classificacdo dos conceitos, acréscimo de informacdes relevantes, divisdo
em categorias e a combinacao de fatores comuns (NONAKA e TAKEUCHI, 1997,
VON KROGH, 2001; CICCONE, 2002).

A combinacdo é definida como o processo que conecta é&reas do
conhecimento explicito, sistematizando-os. Os documentos, para Nonaka e Takeuchi
(1997), sao a forma eficiente de intercambiar esse conhecimento entre os individuos.
Dentre as ferramentas informacionais que viabilizam esta sistematizagdo estao
ferramentas baseadas na intranet, o Gerenciamento Eletrénico de Documentos —
GED e o Business Intelligence - Bl (CARVALHO e FERREIRA, 2003). A declaracéo



127

abaixo contraria o que propde o autor Nonaka e Takeuchi, 1997, pois a empresa
utiliza-se de pouca informacao escrita, sendo pratica corrente o uso de verbalizacdes

para comunicar e retransmitir novos conhecimentos.

Na Geguton as informagdes nao sdo escritas de como se deve proceder, as
pessoas mais experientes é que vao repassando para aqueles que chegam
para que possam desempenhar suas atividades. O que tenho conhecimento
€ que cada funcionario através da préatica conhece sua tarefa e pratica
daquela forma. Até que apareca alguém que determine a mudanga ou
apresente uma forma melhor de fazer o servico, ou que traga experiéncia
externa de outra empresa onde trabalhava (NO — Trabalhador 4).

A educacéo e o treinamento instituidos pelas escolas, na maioria das vezes
assume este tipo de conversao para a criagcao do conhecimento. Na coleta de dados
empiricos percebe-se um inicio de procedimentos para estruturar e descrever as
principais decisdes da empresa, através de uma capacitacdo que foi proposta para
os funcionarios da empresa em tela. Tal capacitacdo foi na &rea da qualidade, o que
deixou o publico atingido muito satisfeito e com expectativas de mudancgas na forma

de conducéao das atividades como abaixo descrito.

Antes nao tinha agora com o 5 S vai acontecer. Era muito na conversa para
solucionar problemas que surgiam no dia-a-dia. Quanto a possibilidade de
sugerir em fungdo das necessidades e das idéias que surgem nas reunides
tenho liberdade para expor, porém nem sempre é levado em conta e
implementado, as vezes acham que ndo é bem por ai e acaba ficando na
idéia (NT - Gerente 4).

E possivel com a utilizacdo deste processo de conversdo tornar o
conhecimento estratégico explicitamente disseminado na organizacdo. O
desenvolvimento da disseminacdo acontece possibilitando a criacdo de novos
conceitos sobre a producgéo e sobre o negdcio, que surgem do alinhamento da visdo
estratégica com 0s aspectos operacionais, sendo esta uma fungcdo propria do
gerente de nivel médio, que interdepartamentalmente precisa interagir (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997).

A criagao do conhecimento realizada por meio da educacédo e do treinamento
formal nas escolas, normalmente, assume essa forma, bem como um curso de pés-
graduacdo, por exemplo. Quando a geréncia de nivel médio, no contexto dos
negaocios, desmembra e operacionaliza visbes empresariais, conceitos de negdécios e

de produtos, a conversdo do conhecimento por meio da combinacdo se faz



128

presente. J4 na alta geréncia da organizacdo, a combinacao é realizada quando h&a
a integracdo dos conceitos intermediarios (conceito de produtos) aos conceitos
principais (visdo da empresa), agregando-lhes um novo significado. Na empresa
pesquisada entende-se que o sistema de combinagdo do conhecimento ocorre de
forma parcial, onde no nivel intermediario esta caracterizado por acdes e reflexdes
eventuais, sendo porém mais efetivas. Por outro lado, temos a relatar que no nivel
operacional esses momentos sao escassos e com baixa freqiéncia. Comprova-se

tais afirmacdes com os relatos colhidos junto ao publico pesquisado.

Normalmente quando temos um “pepino” como usamos, dai criamos um
momento para discutirmos e refletirmos, acontece quando da um problema,
dai reunimos para tentar buscar alternativas de solucdo. As vezes temos
momentos de integra¢do, como um torneio esse tipo de coisa, para tentar
integrar os funcionarios — futebol. O que ndo possuimos s&o horérios
especificos para reflexdo é de acordo com o momento e a necessidade (NT
- Gerente 4).

Esta parte fica mais a cargo da diretoria e de alguns gerentes que
participam nessas decisdes, no meu caso da expedicdo ndo temos
participacdo (NO — Trabalhador 4).

7

O quarto processo € o da internalizacdo que possibilita a criacdo do
conhecimento tacito partindo do conhecimento explicito. Est4 diretamente
relacionado ao “aprender fazendo” e vinculado a aprendizagem organizacional,
pois é o fim e a0 mesmo tempo o inicio da criagdo do novo conhecimento. E
caracterizado pelo processo de internalizacdo do conhecimento operacional, que
modifica os modelos mentais ou o know-how técnico. Esta conversdo esti
relacionada com a captacdo do conhecimento organizacional pelo individuo
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997; VON KROGH, 2001; CICCONE, 2002). Este aspecto
relacionado com a captacdo do novo conhecimento se faz presente através dos
relatos abaixo caracterizados os quais estdo focados na area gerencial da empresa

analisada.

O que existe sobre documentar conhecimento, é na area dos prototipos, e
area administrativa, o que ocorre de certa forma é que estes setores tem
uma necessidade de fazer esse tipo de controle informatizado. Porém, na
area da producao é tudo muito verbal (NT - Gerente 1).

O processo de internalizacdo foi relacionado com as ferramentas

informacionais de apoio a inovacado, pois facilitam o processo de “learn by doing”,
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possibilitando simula¢bes de aplicacdo de conhecimento em contextos diferenciados
(CARVALHO e FERREIRA, 2003). No nivel gerencial, fica caracterizado que se
utiliza de forma efetiva os meios como banco de dados e sistemas de informacao
para a internalizagdo de novos conhecimentos conforme relato: “Possui um banco de
dados sistematizado, porém sO acessam pessoas da area administrativa e
designer...As demais areas ndo tem como acessar esse tipo de informacdes” (NT -
Gerente 1).

A internalizacdo provoca um novo ciclo na espiral do conhecimento, passando
pela socializacdo, pela externalizagéo, pela combinacéo, e voltando a internalizacéo.
Este processo pode ser viabilizado pela comunicagdo oral ou por meio da
codificacdo do conhecimento tacito em documentos que podem servir como um
facilitador na sua internalizacdo permitindo a reexperimentacdo . Este fato fica

evidenciado a partir da entrevista realizada com o gerente 2.

Utiliza-se de desenhos antigos que nunca sairam, vdo sendo revistos, uma
idéia boba hoje pode ser importante amanha... Eu mesmo tenho o habito de
olhar todos os antigos.... tenho a mentalidade de procurar no antigo...
sempre ajuda como forma de reaproveitar as idéias que ja foram
importantes ou participaram de processos de langamentos de novos
produtos ou foram descartados (NT - Gerente 2).

O que acontece é que ha uma repeticdo de atividades, permitindo que os
proprios funcionarios se utilizem daquilo que j& conhecem para ampliar seu
nivel de informacao e conhecimento, melhorando seu desempenho (NT -
Gerente 1).

A construgao de um compartilhamento de modelo mental a partir do processo
coletivo de internalizacdo torna possivel o conhecimento tacito ser vinculado a
cultura organizacional . Algumas formas de concretizar esta conversao sao: a
criacdo de um tempo para aumentar a criatividade individual, a experimentacao dos
novos conceitos e o uso de simuladores (NONAKA e TAKEUCHI, 1997; VON
KROGH, 2001). Estas afirmacdes corroboram e nos permitem inferir com o que foi

relatado pelo gerente 5.

Percebemos que ha uma frequente repeticdo de trabalhos, o que permite
aos proprios funciondrios se utilizarem daquilo que j& conhecem para
ampliar seu nivel de conhecimento, melhorando seu desempenho nas suas
atividades de rotina (NT - Gerente 5).
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A dimensdo ontolégica esta vinculada a teoria que estuda o ser. Os
conhecimentos individuais sdo ampliados e desenvolvidos a partir da interacdo entre
as pessoas. Esta dimensao enfatiza que a criagdo do conhecimento acontece de
forma continua e em todos os niveis da organizacdo, como um processo de
ampliacdo do conhecimento, que passa por uma fase individual, uma grupal e uma
organizacional. Na Geguton esse processo ocorre, pelo fato de haver necessidade
de busca constante pela inovagéo, e tendo como consequéncia de que 0 grupo
aprenda e aplique novas metodologias e praticas em suas atividades. As afirmacgdes
aqui descritas corroboram com o que acontece no nivel tatico e discordam no nivel
operacional, por participarem de forma pouco efetiva dos processos de documentar

e sistematizar o conhecimento existente na organizacao.

As praticas da empresa sado de verbalizar até onde eu sei nao
escritos os procedimentos que cada um de nés faz no seu dia a dia. Nao
tenho conhecimento como a empresa organiza banco de dados...Acredito
gue o pessoal do escritério € que guarde as informagbes do dia a dia (NO —
Trabalhador 1).

N&o existe um padrdao, mas eu procuro para ativar meu pensamento,
eu tenho este habito de olhar... Até existe um almoxarifado antigo, o
protétipo para olhar elas olham para reaproveitar as idéias meio, sem querer
mas ocorre.... Acredito que seja importante considerar aquilo que se tem ou
teve como conhecimento importante para que se melhore a cada dia
usando as idéias ja existentes na empresa (NT - Gerente 2).

Nonaka e Takeuchi (1997) apontam o individuo como a partida para a criacao
do conhecimento organizacional e abordam o tema considerando as duas categorias
do conhecimento, o conhecimento explicito e o conhecimento tatico e duas
dimensdes, que sao subdivididas em processos dinamicos de criagdo do
conhecimento, a epistemoldgica e a ontoldgica.

A dimenséo epistemoldgica esta ligada a teoria que estuda o conhecimento e
baseia-se na diferenciacdo do conhecimento tacito e do explicito. O conhecimento
tacito se apodia na agdo, noO compromisso e no envolvimento em um contexto
especifico e esta relacionado com elementos técnicos e cognitivos de um modelo
mental. O conhecimento explicito pode ser sistematizado, armazenado em arquivos
e acessado sequencialmente. A interacdo das categorias do conhecimento decorre
de fatores que influenciam as conversdes. A socializacdo e a externalizagdo séo

conversdes passiveis de acontecer a partir do dialogo e de interacdes face a face. A
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internalizacdo e a combinagdo sao processos viabilizados por meio de interagbes
virtuais e do aprender fazendo (Figural) (NONAKA e TAKEUCHI, 1997; FILHO,
2003).

A documentacgéo tem importante papel na internalizagéo das experiéncias nos
individuos. A reexperimentacdo das vivéncias de outros individuos é indispensavel
para a internalizac@o. Ler ou ouvir historias de sucesso leva alguns membros da
organizacdo a sentir o realismo do dmago das questdes, tornando possivel que
experiéncias passadas se transformem em modelo mental tacito.

Sem duavida, é consenso que todo esse processo busca a inovacdo e o
desenvolvimento da criatividade individual, assegurando a expanséo do escopo da
experiéncia préatica como essencial para a internalizacgéo.

Além disso, quando a maioria dos membros da organizagdo compartilha de tal
modelo mental, o conhecimento técito passa a fazer parte da cultura organizacional.

A expansdao do escopo da experiéncia Pratica € essencial para a
internalizacdo. Como exemplo, podemos citar a atitude de um lider do projeto da
Honda City, que vivia dizendo “vamos tentar” para incitar o espirito experimentalista
dos membros da equipe. O fato de a equipe de desenvolvimento ser interfuncional
permitiu que seus membros aprendessem e internalizassem diversas experiéncias
de desenvolvimento além de sua especializagdo funcional. O desenvolvimento
rapido de protétipos também acelerou o acumulo de experiéncias de
desenvolvimento, o que pode levar a internalizacdo de novos conhecimentos
oriundos da proépria reexperimentdo ocorrida na empresa Honda. Na Geguton o
processo de reexperimentacao fica caracterizado que ocorre com maior intensidade
no nivel tatico da empresa, pois sao propiciados maior nivel de interacdo e reunides

para a discussao de novos produtos e pesquisas de mercado.

Acho que o pessoal do escritério e designer tem essa forma de trabalhar....
Pelo que sei tudo la fica registrado nos computadores da empresa, fazendo
com que possam consultar depois (NT - Gerente 3).

N6s da producdo é diferente temos que fazer a tarefa... Nao registramos
nada.... (NO — Trabalhador 1).
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5.2.3 O processo de gestdo do conhecimento

Pode-se entender a gestdo do conhecimento como um conjunto de esforgos
empreendidos pelas organizacdes com o objetivo de criar, adquirir, converter, utilizar
e proteger seu conhecimento, a fim de construir a sua vantagem competitiva. Para
atingir esse objetivo, as empresas fazem wuso de varios componentes
organizacionais, como a tecnologia da informacé&o, a estrutura organizacional, sua
visdo e valores e, sobretudo, o comportamento individual e grupal dos membros da
organizacgao (RICHTER, 2002).

A Geguton como organizagdo que busca sua sustentabilidade no mercado
tem procurado dentro de suas limitacbes praticar tais processos. A busca pelo
gerenciamento de seus ativos humanos e materiais faz parte da estratégia e é
perseguida pela empresa através de atitudes de sua dire¢do e funcionarios.

Entre os conhecimentos que se destacam como relevantes para serem
gerenciados pela Geguton, os gerentes e funcionarios identificaram o conhecimento

gue representa valor para o cliente, como descrito abaixo:

A Geguton tem uma visdo bem ampla de ver para o futuro, estava
limitada em langar novos produtos, o que fizemos, a direcdo e geréncias,
comecamos a contactar gente de fora, designer de Sao Paulo, Porto
Alegre...Realizamos uma parceria com alguns desenhistas dando comissao
sobre as vendas. Isso Permitiu que amplidssemos nosso portfolio de
produtos nos tornado mais competitivos e tendo um nivel de criagdo bem
maior e permitindo de forma mais rapida a substituicdo de produtos em linha
com baixo desempenho de venda (NT- Gerente 1).

A firma tem um pessoal que trabalho desenhando essas pecas para a
firma... Claro tem o Cacaio que vai em feiras que de alguma forma tras
novos modelos de acordo com observagfes dessas viagens... Cor, 0 que 0
mercado esta absorvendo... Agora mesmo o rosa estd na moda.... Daqui um
pouco pode estar saindo fora.... Entdo a empresa esta sempre observando
as tendéncias para poder acompanhar e melhor atender seus clientes.
Quanto a protecao acredito que nao temos como, pois € um produto que
depois de colocar na loja é publico e de facil confecgao... (NO - Trabalhador
4).

O ultimo depoimento vai ao encontro das palavras de Prahalad e Hamel
(2000) que véem no aprendizado coletivo da organizacdo a base para suas

competéncias e capacidades.
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Para os gerentes da Geguton muitas sdo as vantagens trazidas por um
processo de gestdo do conhecimento, dentre eles: a otimizagdo de processos, a
resolucdo de problemas e a garantia da perenizacdo da empresa, conforme revelam

os depoimentos a seguir:

Otimizar processos e utilizar todos 0s recursos que as pessoas
tém...de tal maneira que os problemas possam ser solucionados utilizando-
se o conhecimento dessas pessoas (NT — Gerente 1).

Na Geguton se tem uma visdo bem ampla de ver o futuro, a empresa
até pouco tempo estava limitada em lancar novos produtos, o que fizemos,
a direcao e gerentes, comecou-se a contactar gente de fora, designer de
Sao Paulo, Porto Alegre... Realizamos uma parceria com alguns
desenhistas parcelas do faturamento como sobre as vendas. Isso Permitiu
que amplidssemos nosso numero de produtos nos tornado mais
competitivos. Quanto a protecdo do conhecimento ndo € possivel, a partir
do langamento no varejo, vira de dominio puablico. O que temos que fazer é
termos velocidade de lancamento de novos produtos para que possamos
estar sempre a frente da concorréncia. Essa € uma linha que nosso diretor
sempre nos fala... Temos que ser rapidos (NT — Gerente 3).

Na Geguton temos como propdsito continuar inovando... Buscamos
isso através de pesquisas junto a clientes, feiras e nossos parceiros...
Revistas, a Maria Antdnia, uma arquiteta que é irmdo do diretor e que
manda para a empresa sugestdo de novos modelos, os proprios designers
de Porto Alegre... A conversdo de novos conhecimentos € feita através de
interpretagBes muitas vezes em cima de desenhos de nossos parceiros (NT
— Gerente 5).

Com o passar do tempo... ela desenvolve um conhecimento que
acaba se tornando o seu maior ativo, porque ele é a base para adaptacao e
sustentacao do negdcio... (NT — Gerente 3).

E interessante observar, pelo ultimo depoimento,: que esse conhecimento é
visto ndo s6 como garantidor de competitividade no negdcio atual da empresa, mas
como o ativo que possibilitard a empresa abrir novas fontes de negécio. Esse
aspecto € fundamental para Prahalad e Hamel (2000), que afirmam que, a longo
prazo, a competitividade das empresas vai se basear na sua capacidade da
geréncia de produzir competéncias e agregar tecnologias que possibilitem gerar
novos produtos e valor para os clientes, entrar em novos mercados, adaptar-se

rapidamente as oportunidades.
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5.2.3.1 Préticas de criacdo e aquisicdo de conhecimento

Entre as préaticas da Geguton voltadas para a criagdo de conhecimento, foram
identificadas, por meio das entrevistas, poucas iniciativas neste sentido, o que
podemos constatar € que na empresa existe muita vontade de buscar a qualificacao
de forma bastante efetiva em cima das necessidades do negécio. Hoje, por exemplo,
o grupo de gerentes e funcionarios, acabou de realizar um curso de Qualidade
focado para a implementacdo do 5 Ss, o que segundo depoimentos, propiciou a
oportunidade de desenvolvimento de uma cultura para a reflexdo e analise das
praticas internas. As afirmacbes sdo reforcadas e comprovadas através de
depoimentos tanto dos gerentes como dos funcionarios de nivel operacional, abaixo

descritas.

O curso de 5 Ss nos ajudou a pensar mais... Quanto a novos
produtos a empresa adotou que a cada nova feira lancar pelo menos um
produto novo ou mais.... A empresa busca novos modelos a partir das
participacdes em feiras e observacdes assim como cria¢des proprias... Mas
esta pergunta é dificil de responder pra gente que é da producgdo, no caso
expedi¢do (NO — Trabalhador 1).

O Programa de Qualidade em fase de implementacdo, os programas de
treinamento e desenvolvimento, buscam incentivar a criatividade dos empregados,
principalmente os do nivel operacional, por meio de trabalhos em grupo que
resultem em novas idéias para a empresa. Para o grupo que desenvolveu o
programa, dois pontos fortes o diferem da maioria dos programas de sugestdes que
nao dao certo na pratica: o fato de que o grupo que sugere a idéia é o responsavel
pela sua implementacéo, evitando que a idéia morra sem o apoio da Diretoria e do
corpo gerencial. O programa 5 Ss, que hora se inicia, criou novas perspectivas para
a empresa trabalhar no sentido da criagdo e desenvolvimento de novos
conhecimentos necessarios para a sustentabilidade da empresa. Afirmacdes nesse

sentido foram reiteradas durante as entrevistas.

E assim, antes n&o existia esta parte de discussdo no grupo e com toda a
empresa, agora o Cacaio patrocinou um curso para nés um curso de 5 Ss,
entdo ai tratamos de cada setor fazer uma vez por més uma reunido. A
gente se redne por setores e as vezes toda a empresa com o Diretor, para
ver o que precisa melhorar nos setores da empresa. As informagfes que a
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empresa precisa para desenvolver novos produtos acredito que a mesma
troca com clientes especiais que sao parceiros da empresa e que repassam
aquilo que estd tendo mais aceitacdo no mercado, também através das
feiras que a empresa participa.Temos também parceria com a Tock Stock,
Imaginarium e Tilibra que nos repassam desenhos desenvolvidos por
designers préprios (NO — Trabalhador 4).

A Geguton tem uma visdo bem ampla de ver para o futuro, estava limitada
em langar novos produtos, o que fizemos, a direcdo e geréncias,
comecamos a contactar gente de fora, designer de Sao Paulo, Porto
Alegre... Realizamos uma parceria com alguns desenhistas dando comissao
sobre as vendas. Além de promovermos reunides internas motivando o
grupo para a reflexdo e desenvolvimento de sugestdes, tanto sobre
processos como sobre novos produtos.Esta atividade deu muito certo em
pouco tempo surgiram varias idéias novas que foram colocadas em prética.
O programa 5Ss deu um impulso nessa nova forma de gestéo. Isso Permitiu
gue amplidssemos nosso portfélio de produtos nos tornado mais
competitivos e tendo um nivel de criagcdo bem maior, permitindo que de
forma mais rapida fossem feitas substituicbes dos produtos em linha com
baixo desempenho de vendas (NT — Gerente 1).

O programa se desenvolveu em varias etapas, envolvendo trabalho individual
dos funcionarios onde ocorrem sugestdes de novas idéias, trabalho em grupo para a
colocagdo da idéia em acdo e a participagdo de Gerentes e o Diretor, como
coordenador do programa. E um programa aberto a todos os empregados da
empresa, de qualquer nivel.

A tentativa de fazer seu palpite ou insight ser compreendido por outros pode
levar a confltos como afirmam Nonaka e Takeuchi (1997), o que pode ser
representado pelo ndo entendimento dos primeiros colegas aos quais o autor da
idéia tentou esclarecé-la. Esses conflitos sdo importantes na medida que induzem o
guestionamento das premissas existentes. Os autores também recomendam que
essa fase termine com a construcdo de um modelo real que torne os conceitos
discutidos na sua elaboracao e disponiveis para toda a organizacao.

Pelos dois depoimentos acima, é possivel perceber que as idéias sdo geradas
de insights e palpites dos empregados, quando estavam no ambiente de trabalho.
Ambos encontraram espacgo, abertura e suporte da Geguton para transformarem
seus insights em realidade. Esse é um aspecto fundamental para a criagdo de novos
conhecimentos na empresa, segundo Nonaka e Takeuchi (1997): a atencdo dada as
intuicbes e palpites dos empregados, estejam eles em qualquer posi¢do dentro da
empresa, como reforca o depoimento: “As reunibes, elas abrem tanto as

possibilidades da pessoa contribuir, que, 0 que eu acho um grande ganho, é que
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cada um, no seu nivel e com a sua perspectiva, consegue enxergar possibilidades”
(NO — Trabalhador 4).

A reunido desses empregados buscando desenvolver melhorias também
pode ser classificada dentro do que Davenport e Prusak (1998) chamam de redes,
ou seja, comunidades de detentores de conhecimentos que sdo reunidos pelos
mesmos interesses e objetivos e que buscam resolver problemas da organizacdo em
conjunto. Isso se torna mais real principalmente se levarmos em conta que a
empresa procura direcionar a criatividade da empresa para os pontos de melhoria
gue ela deseja alcancar, munindo a sala do programa de qualidade com o quadro
dos itens de gerenciamento da empresa. Cada area da empresa conta com uma
area disponivel para os funcionarios se reunirem e discutirem suas idéias.

Percebe-se que as reunides a respeito da busca de geracdo de novas idéias
vem contribuindo de forma significativa para a criagdo de melhores praticas entre as
areas e individualmente na empresa. Dixon (2002) cita o papel facilitador nas
reunides para discussdo no compartilhamento do conhecimento na medida que
possibilita que grupos que trabalhem em contextos diferentes se conhecam e
possam, assim, solicitar com mais frequéncia o conhecimento um do outro.

A segunda prética identificada na empresa para criar novos conhecimentos é
a formacéo de grupos de trabalho especificos nas respectivas areas de atuacéo da

empresa aprendizado, que acontece conforme relata o depoimento abaixo:

Agente identifica uma meta que normalmente esta ligada a uma area
de atuacao da empresa, essa meta é desdobrada e atribuida a algum gestor
que cria um grupo de aprendizado de trabalho (NT — Gerente 4).

As habilidades sé@o adquiridas através de participacdo em feiras sobre
mecanica, pneumatica, junta quatorze/quinze funcionarios financiados pela
empresa, para aumentar a parte de tecnologia da empresa e para que todos
vejam... Os funcionarios tém uma visédo sobre novas formas de producao e
acaba que eles assimilam novas maneiras de trabalhar através da
visualizacdo de equipamentos mais modernos e trocas de experiéncias...
Também no dia-a-dia temos a possibilidade de cursos mais especificos para
atender necessidades de cada setor, onde o Senai nos da o suporte
qualificando nossos funcionarios (NT — Gerente 1).

Segundo o gerente, ap6s a criacdo dos grupos para reunido nos setores,
passa-se a busca de conhecimentos externos e internos, através de treinamento
formal, visitas técnicas, discussdes e trocas de experiéncias. E todo esse
conhecimento é registrado como parte da documentacdo da empresa. Salienta-se
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que a pratica de registrar em atas € recente na empresa, na verdade iniciou com a
pratica do 5Ss. Um exemplo de grupo de aprendizado de trabalho em andamento na
empresa atualmente é o grupo voltado para a implantagdo do SAP — Software de
gestdo integrada. E formada por 07 pessoas com dedicacdo quase exclusiva ao
projeto.

Para esse trabalho a empresa identificou que houveram progressos na
estruturacdo de grupos de trabalho focados para o desenvolvimento de novas idéias
e que ja domina internamente o conhecimento sobre desenvolvimento de equipes e
mudancas, por meio do uso de consultores externos afetos as areas de maior
necessidade, como a de desenvolvimento de pessoas e técnica. Porém, também se
identificou um conhecimento relacionado ao redesenho dos processos internos que
a empresa ndo detém. Para buscar esse conhecimento, ela contratou profissionais
especializados, pratica recomendada por Davenport e Prusak (1998) e realizou
visitas técnicas para aprender por meio de casos de sucesso em outras empresas,
conforme recomenda Garvin (2000). O resultado € uma forma diferente de fazer
projetos na empresa, como mostra o depoimento: “Tudo isso vira um jeito diferente,
novo, que a gente aprendeu de implantar um projeto que até entdo era
desconhecido” (NO - Trabalhador 05).

A terceira pratica identificada pelas entrevistas e que facilita a criagdo de
novos conhecimentos é desenvolvida pela equipe da area de designer, que pode ser
classificada como o setor responsavel por pesquisar e aperfeicoar o processo
produtivo da Geguton. E uma area pequena, formada por apenas trés funcionarios,
mas que sempre trabalha em equipe com outras areas, realizando um trabalho
interfuncional. O objetivo é, partindo do conhecimento do processo produtivo que
essa equipe ja tem e considerando as demandas da empresa, principalmente
financeiras, e até de posicionamento no mercado, identificar a melhor utilizacdo dos
recursos, materiais ou humanos, de forma a gerar o maximo de valor para a
empresa e para atendimento ao mercado. Pode ser classificado com o que
Davenport e Prusak (1998) chamam de fuséo, reunido de pessoas com perspectivas

diferentes para trabalharem em projeto comum.

Quando vocé comeca a alinhar pessoas com visdes diferentes, mais
rica a discussdo. O que a gente fala € que, a realidade dos sistemas nao é
uma realidade rigida, ela ndo € muito bem definida e cada um dos grupos,
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baseados no aprendizado que teve durante a vida, enxerga uma pane
daquela realidade, e a gente, quando vai tentar modelar esses processos..
.tem que tentar ficar livre dos nossos pressupostos e entender como que as
outras pessoas véem os sistemas. De modo a tentar capturar as visdes
diferentes e o que a gente entende é que as diversas visdes diferentes
podem gerar uma visdo da realidade muito mais proxima do que geralmente
acontece do que a visdo que a gente teria (NT — Gerente 1).

Pelo depoimento, percebe-se a intencdo do grupo em questionar 0s proprios
modelos mentais, buscando novas possibilidades de ac&o no futuro, aspecto
prioritario e indispensavel para qualquer processo de aprendizagem, conforme Kim
(1998) e Turvani (2001).

5.2.3.2 Préticas de converséao do conhecimento

Nesta secdo, procura-se identificar e analisar as praticas de conversdo do
conhecimento utilizadas pela empresa, o que inclui praticas de -codificacao,

compartilhamento e integragdo do conhecimento.

a) Codificagao

Na opinido de um gerente, um ponto forte da gestdo do conhecimento é
garantir a manutencéo do conhecimento dentro da empresa. Nesse sentido, em suas
palavras, “quanto mais descrito o conhecimento tiver, melhor, porque se vocé tiver a
perda de algumas pessoas no processo, a perda para empresa fica menor” (NT-
Gerente 3).

E justamente esse o objetivo da codificagdo, tomar o conhecimento o mais
inteligente e organizado possivel, por meio de sua descricdo, mapeamento ou
modelamento. O primeiro passo nesse sentido, segundo Davenport e Prusak (1998)
€ identificar qual conhecimento se deseja codificar. Para isso, a Geguton conta com
uma pratica gerar banco de dados sobre desenhos e prot6tipos que servem para
futuras consultas e geracdo de novas pecas. Salienta-se que essa pratica de
codificacdo est4d centrada em alguns departamentos da empresa, ndo sendo
corrente em todas as areas. Os setores de designer e administrativos possuem

rotinas para a codificagdo, enquanto que as demais areas de producédo, expedicdo
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de utilizam de expedientes verbais sendo carentes de registros e codificacbes para

uso futuro. Os depoimentos abaixo confirma as premissas elencadas acima.

Acredito que as areas mais administrativas tem isso presente, nés da
producdo, ndo temos....0O que acontece € que 0 mais experiente repassa
para os novatos e assim vai se multiplicando na empresa (NO — Trabalhador
4).

Tudo é digital no computador — auto cad tudo o que se faz é
guardado... Desde as idéias mais loucas até as que vao para a producéo
tudo é guardado... (NT — Gerente 2).

O conhecimento que a empresa nao tem, ela vai buscar por meio de parcerias
e a Procura de Referéncias, ja citado anteriormente, através de buscas em
empresas do setor, feiras de tecnologia e instituicbes que possam estar agregando
valor a empresa. Como referéncia podemos citar a recente aquisicdo de um software
de gestdo da SAP, o qual gerara ganhos significativos para a empresa. Tal aquisicao
permitird a ampliacdo dos processos de codificacdo do conhecimento existente na
organizagao.

O conhecimento existente é codificado, por meio de um processo de pesquisa
feito pela Geréncia de Designer e Comercial. Primeiramente € realizado um
workshop com as éareas afins visando instrui-las a identificarem as tecnologias
criticas para a empresa em seus setores. Mensalmente, a area de desenvolvimento
tecnoldgico retne os funcionarios para que 0s mesmos apontem sugestdes e criticas
para o desenvolvimento de novas tecnologias. Essas informag¢des sdo armazenadas
e analisadas para posterior implementacdo. Para determinar a prioridade de cada
tecnologia, a Geguton pontua cada uma de acordo com critérios predefinidos como
urgéncia e impacto na organizagdo em uma escala de um a dez. Além disso, leva-se
em conta ainda, para a implementagdo ou ndo da nova tecnologia o
contingenciamento financeiro que é avaliado pelo Diretor da empresa.

A politica de patentes também pode ser identificada como forma de
codificacdo — do conhecimento, segundo Davenport e Prusak (1998). Porém, a
empresa em analise ndo patenteia seus produtos, por se tratar de uma linha de
extremamente extensa e com variagdes constantes em fungéo das tendéncias o que

inviabiliza tal prética.
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b) Compartilhamento
O processo de compartilhamento encontra visbes diferentes na Geguton.
Para uns, trata-se de uma pratica natural na empresa, conforme mostra o

depoimento de um gerente.

As pessoas naturalmente estdo motivadas a compartilhar, porque a
Geguton veio de um projeto tecnoldgico forte que foi a aquisicdo de
tecnologia a laser pra o corte de chapas de grande espessura, enfim, ela
nasceu de um projeto em que as pessoas precisaram sentar, discutir e
trocar conhecimentos, assim a énfase no conhecimento, no aprendizado e
na tecnologia sempre foi muito natural (NT — Gerente 01).

Para outros, o compatrtilhar representa o seu grande desafio, como mostram

os depoimentos seguintes:

A dificuldade que estamos tendo na busca de conscientizar as
pessoas dentro da empresa sobre a importancia de compartilhar o
conhecimento... s6 me leva a crer que ndo estd acontecendo isso, que nao
€ natural, que nao faz parte da rotina deles (NT- Gerente 1).

As pessoas viajam, fazem visitas, conseguem informacdo, mas nao
compartilham, e essa dificuldade, essa mudanca de mentalidade tem que
ocorrer aqui dentro da Geguton. Ontem, participei de uma discusséo: as
pessoas vao ter que buscar a mesma informagdo que outras areas ja
buscaram, porque a que buscou nao compartilhou com a empresa (NT -
Gerente 4);

Como fazer para estimular pessoas que tenham conhecimento a
dividirem esse conhecimento com as pessoas novas que estdo chegando e
conseguir manter a continuidade operacional e a vantagem competitiva?
Esse é o grande segredo. como estar retirando o conhecimento das
pessoas sem estar ferindo a afetividade de ninguém (NT — Gerente 5).

Qual o mecanismo para fazer com que esse conhecimento migre
para a empresa e ndo fique na cabeca das pessoas? Isso € um negdécio que
nés ndo temos. Além de nao termos capacidade humana, noés ndo temos
ainda uma metodologia sinceramente agucada e bem consciente que se
possa fazer isso ...sem que a pessoa se sinta lesada (NT — Gerente 2).

Pelos dois ultimos depoimentos, é possivel perceber que o gerente reconhece
gue os funcionarios estdo abrindo mao de algo importante quando cedem seu
conhecimento para a empresa. Como ressalta Dixon (2002), compartilhar
conhecimento significa para o individuo oferecer parte de sua identidade, que muitas
vezes, foi construida com frustracdes e dificuldades. Atualmente, na visdo de um

gestor, as pessoas nao se sentem lesadas nesse processo devido a cultura de

desafios da empresa, que faz que o empregado se sinta recompensado quando ele
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atinge seus desafios, porém ressalta que h& um limite entre a busca do
conhecimento pela empresa e a possibilidade de ferir os sentimentos das pessoas,

como depoimento a seguir:

“As pessoas nao se sentem lesadas porque elas se sentem
desafiadas, elas se sentem recompensadas pelo desafio que elas vao
atingindo. Mas vocé tem um limite nesse negdcio. ...até que ponto , de fato,
vocé tem que entrar na busca do conhecimento, tomando o conhecimento
gue eu tenho dentro da empresa e eu ndo vou ferir os sentimentos das
pessoas que de fato estdo contribuindo para que esse conhecimento
venha? (NT — gerente 03).

Entre as causas das dificuldades de se compartilhar conhecimento
internamente na empresa, foram identificados problemas de comunicagdo com 0s
funcionarios de menor grau de instrucdo, por se sentirem em alguns momentos ndo
integrados de forma efetiva nas atividades onde participam os gerentes.

Apesar desse sentimento de menos valia e da posicdo desfavoravel na
obtencao de informagbes, os empregados que trabalham em fungdes operacionais
usam o tempo que possuem disponivel, ou seja, o periodo de intervalo para o café
ou almocgo e reunifes informais promovidas pela empresa, para trabalharem na
criacdo e no compartilhamento do conhecimento.

Pode-se supor que, se houvesse tempo disponivel para os funcionarios se
dedicarem as atividades relacionadas a gestdo do conhecimento, a idéia seria
colocada em préatica com mais velocidade, e a empresa ganharia mais rapidamente
0s seus beneficios.

Também foram identificados como dificultadores para o compartilhamento do
conhecimento a falta de conscientizacdo das pessoas e a pressao do tempo, como

revela o depoimento a seguir:

Dificultadores: talvez falta de conscientizacdo da importancia do
compartilhar e de métodos formais. ...o principal dificultador para formalizar
0S mecanismos de troca € a presséo do tempo (NO — Trabalhador 2).

Ocorrem viagens técnicas, eu ndo sei te dizer como é, como
funciona... No basico mesmo, as pessoas geralmente procuram outras
pessoas para poder estar se informando e ai é aquela cadeia, eu pergunto
para fulano, se ele ndo sabe ele indica alguém que possa informar... Como
a gente ja tem aquelas pessoas-chave, a gente vai direto nelas (NO —
Trabalhador 2).
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Atualmente, a empresa conta com praticas e programas para estimular o
compartilhamento de conhecimento entre os empregados, entre eles: o0 repasse
apoOs treinamento e/ou visitas, as reunides do modelo de gestdo Geguton e o
Programa de Qualidade (5 Ss). Além dessas praticas podem-se citar também os
grupos de trabalho multidisciplinares quando surgem problemas para serem sanados
e ja citados anteriormente.

Todo empregado da Geguton tem o compromisso de repassar para a
empresa as informagdes conseguidas em semindrios, visitas técnicas e cursos,

conforme depoimento a seguir:

Empresa é bem acessivel para marcar reuniées com quem a gente
quiser... Pode ser marcado em média de duas em duas semanas.. Assuntos
que ficam pendentes no dia-a-dia, problemas com pecas, com
fornecedores... A empresa incentiva as reuniées.... Eu ndo gosto de muitas
reunides, mas procuro na minha sessao reunir periodicamente para resolver
0S assuntos que ja citei. ..temos abertura por parte da empresa para
reunirmos e solucionarmos os problemas. A troca de informagbes é
constante entre funcionarios e gerentes de area, isso € cobrado e
incentivado pelo diretor da empresa (NT — gerente 01).

Como ja foi ressaltado, as atividades promovidas pelos grupos de trabalho,
oferecem suporte para essa pratica por meio de reuniées um modelo de relatério
disponivel na empresa, que inclui data e local da atividade, - informacdes relevantes
para a Geguton, recomendacdes etc. Apos preenchido, o documento fica disponivel
para o acesso de qualquer funcionario ou area. No entanto, segundo um funcionario,
esse modelo ndo é adequado para o propoésito de facilitar o compartilhamento: “Isso
daqui é muito pouco, é mais informativo, se vocé quer saber como foi a visita do
empregado, vocé nao vai ficar convencido com um paragrafo...” (NO - Trabalhador
4).

A area comercial da empresa cumpre a funcdo de aproximar e promover
atividades nos setores, que tém como objetivo avaliar os meios formais de
comunicacédo e ser um canal para o que esta no inconsciente coletivo via em boatos,
percepcdes, angustias, de modo que a area possa se posicionar em relacdo ao
assunto e tomar as devidas agoes.

O modelo de gestdo Geguton contempla as reunides que contribuem para a
combinacdo dos conhecimentos explicitos existentes na organizacdo como citam

Nonaka e Takeuchi (1997). Ocorrem palestras anuais da diretoria quando sao
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passados os sonhos da Geguton, o que ela quer ser e o que esta fazendo para isso.
Para apoia-las, existem palestras com gerentes gerais, que, por sua vez, traduzem
resultados da empresa em termos de producgédo, qualidade, meio ambiente, pessoas,

recursos humanos e gestdao como um todo.

N&o tem como vocé ficar por fora do negdécio. E isso da muito orgulho
para o empregado... (NT — Gerentel).

Sao palestras anuais... Onde vocé tem toda uma visédo de marketing,
— uma visao de seguranc¢a, uma visdo de qualidade, como é que a gente
estd andando, até onde a gente vai. (NT — Gerente 2).

Ha as reunides mensais do gerenciamento para discussdo dos problemas
pontuais de cada setor, que passaram a acontecer a partir do Programa de
Qualidade da empresa. Tendo sempre como — objetivo checar, estabilizar,
aperfeicoar e, sobretudo, controlar os processos internos. Nessas reunides, séo
analisados todos os resultados da empresa em todos os niveis, da diretoria ao nivel
operacional. Todas as areas apresentam seus niveis de controle de maneira
detalhada para o restante da organizacdo. Todos passam a conhecer o papel, as
metas, 0s processos de cada um na busca do resultado global. Também acontecem
anualmente as reunides de gerenciamento em que a Geguton estabelece as suas
metas anuais. Por fim, a Geguton, procura manter todos informados sobre
alteracdes de rota sobre suas metas, estratégias e sobre o mercado em sua area de
atuacao. Essas reunides contribuem para a combinacao do conhecimento (NONAKA
e a TAKEUCHI, 1997), em que o conhecimento explicito é transformado em novo
conhecimento explicito, por meio da sistematizacéo de conceitos.

As forcas-tarefa formadas para os projetos de melhoria que visam impactar a
estratégia a longo prazo também sdo espacos que favorecem a troca de
informagbes e conhecimentos, e principalmente considerando que S&0 grupos
multidisciplinares, o que favorece a diversidade.

Nesse sentido, também o uso de equipes diversificadas, que procuram
mesclar pessoas com muita experiéncia com pessoas novas, método utilizado por

um gestor para desenvolver suas liderancas na area.

Toda experiéncia adquirida, toda alegria, toda decepcao tem de ter
seu impacto avaliado para a organizacdo. Como é que se faz isso com a
turma toda nova? O segredo é mesclar as pessoas com muita a experiéncia
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com as pessoas novas. O que ja se viveu, se ganhou e se a perdeu é o
ponto mais importante para se transmitir conhecimento para as pessoas (NT
— Gerente 2).

Aqui na Geguton temos a possibilidade de propor reuniées quando
julgarmos necessario, existe essa possibilidade. Através de conversas
dentro dos setores € que resolvemos, quando temos “pepinos” que € a
linguagem mais usada na empresa, reunimos e verificamos a forma mais
rapida de se resolver aquela situagdo. Temos abertura e boas relagcbes
entre colegas, partimos do principio de que quanto mais pessoas opinarem
melhor para todos. Assuntos que ficam pendentes no dia-a-dia, problemas
com pecas, com fornecedores... A empresa incentiva as reunides. Posso
dizer que temos uma boa troca de informacdes é constante entre
funcionarios e gerentes de area conversarmos durante o trabalho para a
busca de solu¢des compartilhadas, isso é cobrado e incentivado pelo dono
da empresa, ele deixa claro que as melhores solu¢des normalmente vem do
conjunto (NT — Gerente 3).

O Programa de Qualidade ainda esta em processo de implantagdo na
empresa e visa incentivar a busca das melhores praticas. Esse incentivo depende do
interesse de cada funcionario, pois a empresa propicia a oportunidade, s6 nédo
abraca quem nado quer progredir. Este pensamento estd retratado em vérias

entrevistas como podemos verificar em depoimento abaixo:

As habilidades sé@o adquiridas através de participacdo em feiras (duas
vezes por ano) sobre mecénica, pneumatica, junta quatorze/quinze
funcionarios financiados pela empresa, para aumentar a parte de tecnologia
da empresa e para que todos vejam... Os funcionarios tem uma visao sobre
novas formas de producado e acaba que eles assimilam novas maneiras de
trabalhar através da visualizagcdo de equipamentos mais modernos e trocas
de experiéncias ...Também no dia-a-dia temos a possibilidade de cursos
mais especificos para atender necessidades de cada setor, onde o Senai
nos da o suporte qualificando nossos funcionarios (NT — Gerente 1).

O uso de historias é identificado por Swap et al. (2001) como um mecanismo
de transmissao do conhecimento que privilegia a sua dimensao tacita, ideal para a
transmissao sobre o sistema gerencial, as normas e os valores organizacionais.Tais
afirmacgbes sao reforcadas por Nonaka e Takeuchi, 1997, os quais afirmam que a
internalizacdo das bases de conhecimento técito dos individuos por meio de
modelos mentais ou know-how técnico compartilhado, somadas as experiéncias de
socializagao, externalizacado e combinacéo, torna-se ativo valioso. Dessa forma, para
que se processe a criagdo do conhecimento organizacional, o conhecimento tacito
acumulado precisa ser socializado com os demais parceiros de trabalho, iniciando,

assim, uma nova espiral de criacdo do conhecimento.
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A verbalizagéo e diagramagéo do conhecimento sob a forma de documentos,
manuais ou histérias orais sdo fundamentais para que o conhecimento explicito se
torne tacito. A documentacdo tem importante papel na internalizacdo das
experiéncias dos individuos. A reexperimentacdo das vivéncias de outros individuos
ndo é indispensavel para a internalizagdo. Ler ou ouvir historias de sucesso leva
alguns membros da organizacdo a sentir o realismo do amago das questdes,
tornando possivel que experiéncias passadas se transformem em modelo mental
tacito.

Sem duavida, é consenso que todo esse processo busca a inovagdo e o
desenvolvimento da criatividade individual, assegurando a expanséo do escopo da
experiéncia préatica como essencial para a internalizacgéo.

A histéria mais comentada entre os empregados da Geguton € o valor que a
empresa da a inovacdo desde a sua fundacdo, que, como mostra o depoimento.

Isso pode ser comprovado pelos depoimentos a seguir:

Empresa nasceu toda revolucionaria, em todos 0s seus processos, e
iSsso gerou uma postura, uma atitude, que permanece. Isso vai sendo
transmitido para todos que aqui chegam e eu acredito que, se a gente perde
isso, na esséncia, a empresa acaba, a empresa sobrevive devido a essa
cultura (NE - Diretor 1).

A Geguton se desenvolveu dentro de um conceito de inovacéo. ...ou
a — gente desenvolveria um projeto inovador que justificasse vocé criar
novos modelos, designers ou entdo, se ndo fosse inovador, criativo, 0 custo
nao justificaria vocé entrar em um mercado tdo competitivo como o metal-
mecanico (NT — Gerente 4).

Por fim, como instrumento de apoio no compartiihamento de informacdo a
empresa tem sua home page e pretende langar um informativo interno. Uma espécie
de pequena revista, de periodicidade mensal, € considerada 0 meio
institucionalizado de compartilhamento de informagfes da empresa, contém sec¢des
obrigatorias em termos de tecnologia, dire¢cbes empregadas, inovagdo. A revista
Geguton, serda terceirizada, através de profissionais que tenham afinidade com a
area e acesso permanente na empresa, cujo foco sera o compartilhamento das

inovagles que a empresa promove ou planeja implementar.

c) Integracao
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Para Grant (1996), esse € o principal papel das organizagfes, integrar o
conhecimento especializado de diferentes especialistas. Um mecanismo citado pelo
autor para a ocorréncia da integracdo sédo as regras e instrucdes, que na Geguton
podem ser ilustradas pelas padronizacdes que a empresa possui, salienta-se que
tais procedimentos necessitam de um maior desenvolvimento e ampliagdo, pois
percebe-se pelas afirmagdes que muito do que é realizado na empresa é transmitido
de forma verbal e centrada no conhecimento individual. Para obter um maior nivel de
padronizacdo e quem sabe no futuro uma certificacdo nos moldes da ISO, a
empresa tem procurado qualificar seus funcionarios para tornar explicitado e
normatizando todo o conhecimento que esta de certa forma desorganizado ou
implicito. Tais pressupostos podem comprovados através de afirmacdes colhidas

nas entrevistas abaixo descritas.

O que existe, é na area dos protétipos, e area administrativa, o que
ocorre de certa forma € que estes setores tem uma necessidade de fazer
esse tipo de controle informatizado. Porém, na area da producao é tudo
muito verbal... (NT — Gerente 1).

Na Geguton acredito que s6 na area dos prototipos e administrativa, o
gue ocorre de certa forma € que estes setores tem uma necessidade de
fazer esse tipo de controle informatizado. No meu setor.... E tudo verbal na
area da producao... E tudo muito verbal... (NT — Gerente 3).

As praticas da empresa sdo de verbalizar até onde eu sei ndo sédo
escritos os procedimentos que cada um de nos faz no seu dia a dia (NO -
Trabalhador 1).

E s6 o conhecimento que a gente aprende nada esta escrito... O dia a

dia € que vai dando a experiéncia... Mas nada esta escrito fica tudo na
cabeca do funcionéario... (NO - Trabalhador 2).

Com a integragcdo, mesmo que parcial, a empresa demonstra que busca a
ampliacdo dessa pratica tendo iniciado nos setores mais estratégicos a
sistematizacédo do conhecimento adquirido.

5.2.3.3 Préticas de utilizacdo do conhecimento

A formalizagdo da gestdo do conhecimento na Geguton comeca dentro de
uma cultura de ir utilizagdo do conhecimento. Alguns empregados da empresa
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estavam participando de um a curso de desenvolvimento qualidade que os levou a
reflexdo de que a empresa poderia trabalhar melhor suas competéncias e
tecnologias, podendo, inclusive, transferir tecnologia internamente. Eles queriam
aplicar na realidade da empresa o0 que estavam aprendendo no curso. Apesar desse
inicio valorizando a colocagdo do conhecimento em pratica, a empresa reconhece
gue, muitas vezes, iSSO ndo acontece e que existem barreiras naturais na cultura
interna e que precisam ser vencidas. A seguir citam-se afirmacdes sobre o tema

abordado.

O curso de 5 Ss nos ajudou a pensar mais... Quanto a novos
produtos a empresa adotou que a cada nova feira lancar pelo menos um
produto novo ou mais....A empresa busca novos modelos a partir das
participacdes em feiras e observagfes assim como criagbes préprias... (NO
- Trabalhador 1).

A firma tem um pessoal que trabalho desenhando essas pecas para a
firma...Claro tem o Cacaio que vai em feiras que de alguma forma tras
novos modelos de acordo com observagfes dessas viagens... Cor, 0 que 0
mercado esta absorvendo...Agora mesmo o rosa esta na moda... Daqui um
pouco pode estar saindo fora... Entdo a empresa esta sempre observando
as tendéncias para poder acompanhar e melhor atender seus clientes (NO -
Trabalhador 4).

A Geguton tem uma visdo bem ampla de ver para o futuro, estava
limitada em langar novos produtos, o que fizemos, a direcdo e geréncias,
comecamos a contactar gente de fora, designer de Sao Paulo, Porto
Alegre...Realizamos uma parceria com alguns desenhistas dando comissao
sobre as vendas. Isso Permitiu que amplidssemos nosso portfélio de
produtos nos tornado mais competitivos e tendo um nivel de criagdo bem
maior e permitindo de forma mais rapida a substituicdo de produtos em linha
com baixo desempenho de venda (NT — Gerente 1).

O interessante € que as observacdes realizadas nos depoimentos mostram
gue as capacitacdbes podem levar o0s seus participantes a reflexdo e

consequentemente a utilizagdo em suas atividades os conhecimentos ali aprendidos.

5.2.3.4 Préticas de protecdo do conhecimento

A Geguton entende o papel estratégico que é garantir a sua vantagem
competitiva e se cerca de praticas e regras que procuram evitar que o conhecimento

relevante para o negocio vaze da empresa por ingenuidade ou descuido. Essa
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preocupacao parece estar presente desde a criacdo da empresa. Porém, como 0s
produtos séo voltados para um publico jovem, na sua maioria, percebe-se que as
mudancas sdo constantes e que patented-los seria um tanto dispendioso j& que as
mudancas acontecem de forma muito rapida o que inviabiliza tal procedimento. Nos
depoimentos colhidos percebe-se claramente que a preocupacgéo existe, mas assim
gue o produto sai da empresa se torna de dominio publico ndo sendo possivel seu
controle. O que a Geguton busca € a velocidade no langamento de novos modelos,
como estratégia para driblar a concorréncia e estar sempre a frente no que concerne
as tendéncias em cores e modelos de sua linha de produtos. Outra pratica que a
empresa se utiliza € uma politica de manutencdo de seus talentos, através da

valorizacdo de seu quadro de funcionérios. Vejamos as declaracdes abaixo.

Quanto a prote¢cdo do conhecimento ndo é possivel, a partir do
lancamento no varejo, vira de dominio publico. O que temos que fazer e
termos velocidade de lancamento de novos produtos para que possamos
estar sempre a frente da concorréncia. (NT — Gerente 1).

Quanto a prote¢cdo do conhecimento ndo é possivel, a partir do
lancamento no varejo, vira de dominio publico. O que temos que fazer é
termos velocidade de lancamento de novos produtos para que possamos
estar sempre a frente da concorréncia. Essa € uma linha que nosso diretor
sempre nos fala... Temos que ser rapidos... (NT — Gerente 3).

Quanto a protegéo acredito que ndo temos como, pois € um produto
gue depois de colocar na loja é publico e de facil confecgdo... (NO -
Trabalhador 4).

Quanto a prote¢cdo do conhecimento ndo é possivel, a partir do
lancamento no varejo, vira de dominio publico. O que temos que fazer e
termos velocidade de lancamento de novos produtos para que possamos
estar sempre a frente da concorréncia (NT - Gerente 1).

As observacoOes feitas pelos entrevistados séo claras no sentido de que o0s
produtos apos sua colocacdo no mercado, € extremamente dificil o controle por
parte da empresa no que concerne a protecdo de seus direitos sobre o modelo. O
que existe € a prote¢do interna do conhecimento que a empresa possul.

Nesta secdo, podemos perceber as vérias formas de combinar, internalizar e
gerir o conhecimento da empresa Geguton. Fica patente a grande preocupagao que
os gerentes (nivel tatico e direcado) no que se referem aos processos citados.

Podemos constatar também que, em funcdo dos relatos analisados, e
buscando relagcbes com a base tedrica, 0os processos de conversao (combinacao,
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internalizacdo e gestdo do conhecimento), aqui relatados e demonstrados nos
quadros abaixo, sdo mais intensos no nivel tatico. Ocorrendo em menor grau no
nivel operacional da organizagdo que serviu de palco para as investigacoes. Tais
afirmacdes séo caracterizadas em funcdo do maior grau de participacdo nos niveis
de decisao e reflexdo por parte dos gerentes e em funcdo dos depoimentos
descritos nos item 5.2 deste capitulo.

O Quadro 14 representa a variavel combinacgéo, onde foram identificados que
nas andlises realizadas no que se referem as variaveis formalizacdo, sistematizacao
e transferéncia de novos conhecimentos, praticas de reflexdo sobre novos produtos,
uso de metaforas, analogias e modelos para a geragdo de novos conhecimentos,
estdo centradas no nivel tatico da organizacdo. Enquanto que, as variaveis
compartilhamento e comunicacao de novos conhecimentos internamente, ampliacéo
do conhecimento através do compartihamento sdo comuns aos dois grupos

analisados.

QIERIRRISNEIAS Nivel Tatico Nivel Comum aos
CATEGORIAS Operacional Dois

Formalizagéo, sistematizacéo e X
transferéncia de novos conhecimentos

Compartilhamento e comunicagao de
novos conhecimentos internamente

Ampliacdo do conhecimento através do
compartilhamento

Praticas de reflexdo sobre novos
produtos

Uso de metéforas, analogias e modelos
para a geragdo de novos conhecimentos

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997, Richter, 2002, e Mccampbell, 1999.

Quadro 14 - Apresentagao do construto combinacéo e suas respectivas
categorias
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O Quadro 15 representa a variavel internalizacdo, onde foram identificados
gue nas analises realizadas no tocante as variaveis, praticas utilizadas para
documentar o conhecimento e banco de dados para armazenar o conhecimento,
estdo centradas no nivel tatico da organizacdo. Enquanto que, as variaveis
reexperimentacdo dos conhecimentos armazenados € comum aos dois grupos

analisados, quais sejam nivel tatico e operacional.

QIERIRRISNEIAS Nivel Tatico Nivel Comum aos
CATEGORIAS Operacional Dois

Praticas utilizadas para documentar o
conhecimento

Sistematizacdo em Banco de dados para
armazenar o conhecimento

Reexperimentacdo dos conhecimentos
armazenados

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997, Richter, 2002, e Mccampbell, 1999.

Quadro 15 - Apresentacao do construto internalizagd 0 e suas respectivas
categorias.

O Quadro 16 representa o construto gestdo do conhecimento, onde foram
identificados que nas andlises realizadas no que se referem as varidveis criacao,
aquisicao e protecdo de novos conhecimentos, mecanismos usados para atingir tais
objetivos, comportamento individual e do grupo para atingir tais objetivos, estédo
centrados no nivel tatico da organizagdo palco das analises.
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OCORRENCIAS .
Nivel Tatico Nivel Comum aos

CATEGORIAS Operacional Dois

Criacéo, aquisicdo e protecao de novos
conhecimentos

Mecanismos usados para atingir tais
objetivos

Comportamento individual e do grupo
para atingir tais objetivos

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997, Richter, 2002, e Mccampbell, 1999.

Quadro 16 - Apresentagao do construto gestdo do con hecimento e suas
respectivas categorias.

Esta secdo se ocupara de descrever de forma sintética e agrupada os
resultados das andlises e narrativas oriundas das pesquisas junto ao corpo social da
Geguton.

Na variavel socializacdo foram identificadas, nas analises realizadas, que o
compartilhamento de experiéncias, préticas de interacdo/integracdo, habilidades
técnicas, praticas utilizadas para novos funcionérios assimilarem os conhecimentos,
técnicas utilizadas para socializar novos conhecimentos, sdo comuns ao nivel tatico
e operacional da empresa pesquisada. Enquanto que a discussdo sobre novos
produtos e/ou sistemas de gerenciamento/estratégias e troca de informagfes com
clientes estdo centrados no nivel tatico da organizagédo. Percebe-se, porém, nesta
variavel, diferentemente das demais, que o nivel operacional participa de forma
efetiva nos processos de socializagdo dos conhecimentos identificados através da
pesquisa realizada no quadro social da empresa Geguton.

No construto externalizagdo, foram pontuados, nas andlises realizadas, que a
formalizacdo e transferéncia de conhecimentos, a definicdo sobre lancamento de
novos produtos, estdo centrados no nivel tatico da organizagdo. Enquanto que a
variavel, compartilhamento de conhecimentos internamente € comum tanto no nivel
tatico como no nivel operacional. Isto descrito tem-se como conclusdo que mais uma
vez o0 nivel tético se diferencia do operacional tendo maior participacdo nos

processos de disseminagéo de novos conhecimentos (Quadro 13).
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Na analise do construto combinacdo, ficou caracterizado que dentre as
categorias de andlise descritas em se tratando das varidveis formalizacéo,
sistematizacdo e transferéncia de novos conhecimentos, praticas de reflexdo sobre
novos produtos, uso de metéforas, analogias e modelos para a geracdo de novos
conhecimentos, estdo centradas no nivel tatico da organizagdo. Enquanto que, as
varidveis compartilhamento e comunicacédo de novos conhecimentos internamente,
ampliagdo do conhecimento através do compartilhamento sdo comuns aos dois
grupos analisados. Isto posto, nos leva a concluir que o nivel tatico se diferencia na
forma de assimilar novos conhecimentos pelo fato de participar de forma efetiva e
isolada em trés categorias de andlises e ser comum ao nivel operacional em outras
duas categorias de andlises conforme Quadro 14 deste trabalho.

No construto internalizacéo, ficou caracterizado que dentre as categorias de
analise descritas, foram identificadas nas analises realizadas que as praticas
utilizadas para documentar o conhecimento e sistematizar o mesmo em banco de
dados para armazena-lo, estdo centradas no nivel tatico da organizagdo. Enquanto
que, as variaveis reexperimentacdo dos conhecimentos armazenados é comum aos
dois grupos analisados, quais sejam nivel tatico e operacional. Isto descrito tem-se
como conclusdo que mais uma vez o nivel tatico se diferencia do operacional tendo
maior participacdo nos processos de disseminagcdo de novos conhecimentos
(Quadro 15).

Na andlise da variavel gestdo do conhecimento, foram identificados que as
variaveis criagdo, aquisicdo e protecdo de novos conhecimentos, mecanismos
usados para atingir tais objetivos, comportamento individual e do grupo para atingir
tais objetivos, estdo centrados no nivel tatico da organizacdo palco das analises.
Tais fatos se caracterizam e permitem-nos afirmar que o nivel tatico da Geguton se
diferencia nos processos de disseminacdao de novos conhecimentos por ter maior
participagdo quando da implementacdo dos processos acima descritos e
representados no Quadro 16.

Em funcdo do acima exposto, pode-se concluir que o nivel tatico da empresa,
ora em analise, se diferencia do nivel operacional no que tange aos processos de
disseminacdo de novos conhecimentos. Pois nas varidveis externalizagéo,
combinacdo, internalizacéo e gestdo do conhecimento (Quadros 13, 14, 15 e 16), €

visivel sua maior participagdo, havendo somente no processo de socializacdo de
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novos conhecimentos um equilibrio na participacdo entre o0s niveis tatico e
operacional. Caracteriza-se também nas andlises realizadas que 0S processos
informais sdo mais efetivos na empresa pesquisada em detrimento dos processos
formais de disseminacao de novos conhecimentos.

Além do exposto, faz-se uma andlise comparativa com a teoria base deste
estudo, cito Nonaka e Takeuchi, 1997. Quando se compara com a teoria citada
percebe-se que ocorre uma semelhanca entre 0s processos propostos pelo autor e
0s que séo praticados na Geguton. Salienta-se portanto, que tais semelhancgas séo
mais efetivas no nivel tatico em detrimento do nivel operacional da empresa ora
estudada. Esta efetividade no nivel tatico pode ser comprovada através dos extratos
das entrevistas citados no decorrer do item 5 desta dissertagao.



CAPITULO VI

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente capitulo apresenta as conclusées e recomendacfes do estudo,
com base nos dados empiricos, oriundos da investigacdo realizada e das variaveis
levadas em consideracdo. O mesmo busca, também, para responder ao problema
de pesquisa proposto e de demonstrar o atingimento dos objetivos deste trabalho.
Primeiramente faz-se um resgate tedrico sobre o tema, num segundo momento
apresenta-se os dados coletados na pesquisa, em terceiro realiza-se as conclusdes
sobre estes mesmos dados, em quarto lugar fala-se das limitacdes deste estudo e
por ultimo recomendac¢fes para a empresa em funcdo dos resultados obtidos.

O caminho trilhado pelo presente trabalho permitiu reflexdes sobre a gestéo e
criacio do conhecimento no contexto das organizagbes empresariais,
particularmente na empresa metal-mecéanica Geguton. Analisando condi¢cdes que
dao sentido ao trabalho, as politicas e a¢des organizacionais voltadas a criacdo e
gestdo do conhecimento, bem como a dindmica de aprendizagem, € possivel
realizar algumas consideracgdes finais.

A andlise da gestdo do conhecimento e aprendizagem nas organizacdes
como necessidade do mundo contemporaneo, estd embasada principalmente no
fato de que: a divisdo cartesiana entre sujeito e objeto, conhecedor e conhecido, deu
origem a uma Vvisdo da organizagdo como mecanismo para “processamento de
informagdes”. Segundo essa visdo, uma organizacao processa informagdes a partir

do ambiente externo, para se adaptar a novas circunstancias. Esses pressupostos
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porém, ndo explicam o fendmeno da inovacdo, pois quando as organizacdes
inovam, elas ndo sé processam informacdes, de fora para dentro, mas criam novos
conhecimentos e informacdes.

As empresas industriais do setor metal-mecéanico representam um dos setores
mais dindmicos e expoentes da economia gaucha. Tais empresas, além de
adotarem inovacgdes tecnoldgicas e gerenciais mais avancadas que as empresas
calcadas em modelos de gestdo tradicionais, também sdo responsaveis pelo
desenvolvimento de varias regifes do RS, a partir da premissa que sdo as principais
geradoras de trabalho e renda. Dessa forma para este setor a gestdo do
conhecimento é um aspecto crucial. Sendo a avaliacdo de como o0 conhecimento
transita nas organizacoes, fator relevante no processo de gestao do conhecimento.

Numa economia centrada no mercado, em resultados, contudo, hd uma
énfase para a apropriacdo do conhecimento técnico-instrumental; porém, a dindmica
socioecondmica mostra que os trabalhadores precisam de um conhecimento mais
ampliado e humano, que ultrapasse o limite do treinamento formal para elevar a
gualidade social da producéo. Essa exigéncia encontra fundamentos na Gestdo do
Conhecimento, através das condi¢cdes capacitadoras propostas por Nonaka e
Takeuchi,(1997), quais sejam a intengdo, a autonomia, a flutuacdo e o caos criativo
e a redundancia. Tais condi¢cOes capacitadoras permitem o desenvolvimento de um
ambiente capacitante e o chamado aprendizado interdisciplinar, os quais permitem a
valorizacdo dos aspectos como ambiente e a oportunidade. Além de se propiciar
aspectos como a criacao de novos conceitos, o compartilhamento através do didlogo
e a criacdo de prototipos para a difuséo interativa do conhecimento.

Concluiu-se, a partir do estudo desenvolvido, que a gestdo do conhecimento
organizacional: requer percepcdo sobre a necessidade de aprender e de se
promover um ambiente de mudanca; requer pensamento e postura pro-ativos para
promover o crescimento da empresa; necessita de confianga no grupo e trabalho em
equipe através da promocdo do didlogo; requer a compreensdo da organizacao
como um sistema de aprendizagem; deve ser entendida como uma construgéo
social; deve ser vista primordialmente como um fendmeno que emerge de modo
espontaneo e/ou das interacdes sociais dos individuos, principalmente em seu
ambiente de trabalho; passa a depender menos de cursos sistematicos e mais do

autodesenvolvimento; a aprendizagem tem ocorrido cotidianamente, no desenrolar
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de suas atividades; as experiéncias e conhecimentos sado compartilhados —
comunidades de aprendizagem; e o aprendizado tem de ser relevante para as
qualificacbes e competéncias necessarias ao sucesso na economia do
conhecimento e também acessivel e conveniente ao modo como o0s adultos
aprendem: na pratica e com os proéprios colegas de trabalho.

Apds o resgate tedrico, parte-se para as evidéncias empiricas identificadas,
através do estudo de caso. Identificou-se que existe unanimidade entre os sujeitos
pesquisados quanto a conotagdo positiva do trabalho, e que 0 mesmo €é tema central
na vida de todos os entrevistados. A Gestdo do Conhecimento como um dos
elementos que dao sentido ao trabalho é tema recorrente nas entrevistas dos atores
da presente pesquisa, como propulsor ao crescimento profissional na organizacao.

A visado de trabalho vigente na empresa demanda um profissional capaz de
trabalhar em equipe, com espirito de inovacgdo, disposi¢cdo para enfrentar desafios
do dia-a-dia, atuar em ritmo acelerado para cumprir metas e objetivos previamente
estabelecidas, tenha dominio de sua tarefa e compreenda o conjunto de todas as
atividades. A Geguton possui um grupo de caracteristicas identificando-a como uma
organizagcdo de excelente desempenho, embora se detectem algumas
caracteristicas de uma organizacdo tradicional-familiar, o que permite inferir que
suas praticas a projetam como uma organizacdo preocupada com a gestdo do
conhecimento e a aprendizagem alinhada com outras estratégias de
competitividade. A Geguton reconhece o papel das pessoas nas organizagdes, e
para isto langca méo de formas eficientes e eficazes para gerencia-las.

A gestdo de pessoas na Geguton esta bem estruturada e tem suas politicas e
estratégias claramente definidas. No que se refere as praticas de gestdo de
pessoas, a empresa pesquisada vem sinalizando a busca de uma nova filosofia, o
que denota um modelo de gerenciamento focado numa abordagem estratégica em
detrimento da dimenséo operacional, projetando-a como benchmarking no meio
empresarial regional.

A Geguton é reconhecida pelo investimento que tem feito na capacitacao de
seus funcionérios, sendo o Programa de Qualidade e as capacita¢cfes para 0 uso de
novas ferramentas de gestdo como o SAP (software de gestdo da producédo), ora em

implantacdo, sdo exemplos visiveis e palpaveis de uma nova forma de gerir focada
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na gestdo do conhecimento; como ativo intangivel indispensavel para a
sustentabilidade da organizagéo.

Alguns reflexos séo identificados na politica de gestdo do conhecimento,
focados na educacédo e desenvolvimento, resultando em um perfil de trabalhador
mais arrojado e focado em resultados individuais e organizacionais.

A urgéncia de um novo profissional nas organizagbes em funcdo de
mudancas na tecnologia, elevagéo no nivel de exigéncias do trabalho e tendéncia do
trabalho em equipe, tornam necessarias a implementacdo das praticas de gestao do
conhecimento nos meios empresariais. Tais parametros passam a ser fundamentais
no novo modelo de relacdes de trabalho e gestdo de pessoas nas organizacgoes.
Para o alcance de um nivel elevado de conhecimento € necessario muito mais do
gue cursos internos de treinamento, neste sentido a empresa palco das
investigacdes, desenvolve por meio da adocdo de politicas de desenvolvimento;
capacitacdes, na medida de suas possibilidades, para obter vantagem competitiva.

A empresa em estudo vem demonstrando uma preocupagao crescente com a
aprendizagem na organizacao, e decorre da necessidade de rapida adaptacdo a um
cenario marcado por mudancas rapidas, constantes e complexas o que pode ser
observado nas visitas, nas entrevistas realizadas, na andlise documental e nas
noticias da empresa nos meios de comunicacao locais e regionais.

E consenso que a Geguton oferece muitas oportunidades para desenvolver
aprendizagens. Além disso, a contribuicdo da empresa, no que concerne a
qualificacdo profissional, tem se constituido num importante fator para o
desenvolvimento social e econdmico tanto da comunidade local como regional.

O fato de ser uma empresa que atua em nivel nacional e com perspectivas
reais de em 2007 participar do mercado de exportacdo, cria oportunidades de
estabelecer relacdes com outras pessoas, com outras realidades, aprender com
experiéncias ja vivenciadas em outras regides do pais. Desta forma, a gestdo do
conhecimento esta pautada, em muitos casos, nas experiéncias e melhores praticas
dos outros, o que impulsiona os processos de conversdo do conhecimento, quais
sejam, a socializacao, a externalizacdo, a combinacao e a internalizagao.

Observou-se também que os modos de conversdo do conhecimento e a
gestdo do conhecimento nos niveis tatico e operacional sdo influenciados pelo

contexto organizacional, em que a cultura corporativa é responsavel por estimular
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e/ou inibir o aprendizado. O levantamento empirico revelou um conjunto de aspectos
pessoais e organizacionais como fatores que favorecem o aprendizado, sendo que
foram recorrentes o ambiente de trabalho, a abertura e a pré-disposicdo para
aprender a aprender, o estilo e perfil dos gestores, os relacionamentos entre os
funcionarios, o acesso as informacdes e a disponibilidade de recursos. Salienta-se
porém, que tais atributos identificados sdo mais efetivos no nivel tatico do que no
operacional, conforme relatos obtidos na pesquisa referida. Como fatores inibidores
da aprendizagem, foram identificados os seguintes: a relativa competicdo, as
situacbes de constrangimento, o0 medo de se expor, a cultura de obediéncia, a
dificuldade para expor em publico suas idéias, o ritmo de trabalho, a intolerancia ao
erro, o individualismo, as pressoes.

O presente trabalho possibilitou constatar que o0s sujeitos da pesquisa, quais
sejam o nivel tatico e operacional, aprendem de formas diferentes, as quais se
caracterizam pela natureza complexa e dinamica da aprendizagem, no caso do
contexto organizacional. Essas formas de aprendizagem foram classificadas nos
seguintes tipos: atualizac&o profissional, relacionamentos, organizagédo do trabalho,
experiéncias, observacao da pratica, acao, reflexdo e mudanca.

O problema de pesquisa proposto nesta dissertacdo f oi: “Existe
diferengca no processo de disseminacdo de novos conh ecimentos entre os
niveis tatico e operacional na industria metal-meca  nica Geguton?”.

Ao final deste trabalho é possivel concluir que ha evidéncias de que o nivel
tatico da empresa, ora em analise, se diferencia do nivel operacional no que tange
aos processos de disseminacdo de novos conhecimentos. Pois nas variaveis
externalizagdo, combinagéo, internalizacdo e gestdo do conhecimento, é visivel sua
maior participagcdo, havendo somente no processo de socializagdo de novos
conhecimentos um equilibrio da participacdo entre os niveis tatico e operacional.
Caracteriza-se também nas analises realizadas que os processos informais sao mais
efetivos na empresa pesquisada em detrimento dos processos formais de
disseminacao de novos conhecimentos. Tais processos sdo caracterizados pelo fato
de a empresa analisada utilizar-se de pouca documentacao escrita e privilegiar os
momentos de interacdes verbais em suas atividades diérias.

Quanto aos objetivos propostos para este estudo, salienta-se que todos foram
atingidos conforme as seguintes afirmacdes: o objetivo principal deste estudo
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buscou estudar os processos que se relacionam com a gestdo do conhecimento em
uma industria metal-mecanica. Afirma-se que tal proposicao foi atingida, pois na
descricao dos resultados ficaram evidentes todas as etapas que compde a gestéao
do conhecimento em uma industria metal-mecénica.

No que tange aos objetivos especificos, a analise e descricdo das variaveis
como: a identificacdo dos procedimentos formais e informais utilizados pela
organizagao, o processo de socializacdo, de externalizagdo, de combinacéo, de
internalizacdo e das possiveis diferencas nos processos de gestdo do conhecimento
entre 0s niveis tatico e operacional da empresa estudada, foram plenamente
respondidos conforme consta das narrativas encontradas no capitulo 5 (cinco) deste
estudo. Tais afirmagBes encontram eco nas narrativas e sinteses realizadas ao final
de cada secao do referido capitulo.

Visando clarificar o primeiro objetivo, relata-se que os procedimentos formais
na organizacdo estudada carecem de efetivacdo, pois conforme as entrevistas
realizadas, tanto no nivel tatico como operacional, ficou caracterizado que ambos
véem este processo como centrado apenas no nivel tatico e restrito a alguns setores
do mesmo. Sendo que os procedimentos informais sdo mais efetivos e dominam as
atividades diarias da empresa ora em analise.

Em relacdo ao segundo objetivo que se caracteriza pelo processo de
socializagéo, o que ficou patente € que tal objetivo foi atingido, pois se verificou que
na empresa em estudo as interacdes no grupo de trabalho, como trocas de
informacdes e experiéncias, repasses de habilidades técnicas, sdo compartilhadas
durante as relacfes de trabalho, (observagéo, imitagéo, insight e préaticas) internas e
até externas propiciadas pela organizagdo. Nas entrevistas realizadas ficou claro
que tais processos sao mais intensos no nivel tatico, pelo fato de possuirem maior
grau de instrugcédo e participarem dos processos de decisdo sobre lancamentos de
novos produtos e terem a abertura para opinarem a respeito de novos modelos que
serdo langados.

Em relacdo ao terceiro objetivo especifico, que se caracteriza pelo processo
de externalizagdo, o que ficou caracterizado € que o mesmo foi atingido, pois
verificou-se que na empresa em estudo os processos de formalizacdo e
transferéncia de conhecimentos, a definicdo sobre lancamento de novos produtos,

estdo centrados no nivel tatico da organizacdo. Enquanto que a variavel,
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compartilhamento de conhecimentos internamente € comum tanto no nivel tatico
como no nivel operacional.

O quarto objetivo especifico proposto, que se caracteriza pelo processo de
combinagao, salienta-se que o mesmo foi atingido, pois ficou claro que as categorias
de analise descritas em se tratando das varidveis formalizacdo, sistematizacdo e
transferéncia de novos conhecimentos, praticas de reflexdo sobre novos produtos,
uso de metaforas, analogias e modelos para a geragcdo de novos conhecimentos,
estdo centradas no nivel tatico da organizacdo. Enquanto que, as variaveis
compartilhamento e comunicacao de novos conhecimentos internamente, ampliacéo
do conhecimento através do compartihamento sdo comuns aos dois grupos
analisados. Isto posto, temos a relatar que o nivel tatico se diferencia na forma de
assimilar novos conhecimentos pelo fato de possuir maior participacdo em trés
categorias de analises e ser comum ao nivel operacional em outras duas categorias
de analises.

O quinto objetivo aqui proposto que se refere ao processo de internalizacao,
ficou caracterizado que o mesmo foi atingido, pois dentre as categorias de
analisadas e descritas, foram identificadas nas analises que as praticas utilizadas
para documentar o conhecimento e sistematizar o mesmo em banco de dados para
armazené-lo, estdo centradas no nivel tatico da organizacdo. Enquanto que, as
variaveis reexperimentacdo dos conhecimentos armazenados € comum aos dois
grupos analisados, quais sejam nivel tatico e operacional. Isto descrito tem-se como
conclusdo que mais uma vez o nivel tatico se diferencia do operacional tendo maior
participacao nos processos de disseminacao de novos conhecimentos.

Para concluir os objetivos especificos, analisa-se que 0s processos de gestao
do conhecimento, foram caracterizados pelas variaveis criacdo, aquisicdo e protecéo
de novos conhecimentos, mecanismos usados para atingir tais objetivos,
comportamento individual e do grupo para atingir tais objetivos, estdo centrados no
nivel tatico da organizacdo palco das analises. Tais fatos se caracterizam e
permitem-nos afirmar que o nivel tatico da Geguton se diferencia nos processos de
disseminacdo de novos conhecimentos por ter maior participagdo quando da
implementacg&o dos processos acima descritos.

No tocante as limitagBes deste estudo, tem-se a relatar que a 0 método

gualitativo se refere as pesquisas que ndo empregam instrumental estatistico na
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analise dos dados e que o pesquisador é o principal instrumento de coleta dos
dados e também da sua interpretacdo. Assim, as percepcoes e interpretacbes do
pesquisador podem interferir, de forma direta, nos resultados encontrados e em suas
analises. Outro fator limitante € a utilizacdo da técnica de pesquisa denominada de
estudo de caso, a qual ndo permite a generalizacdo dos resultados, pois seus dados
foram obtidos em grupos especificos de uma organizacdo do setor metal-mecénico.
A néo realizagdo no total dos funcionarios, de entrevistas, na empresa que permitiu a
realizacdo deste trabalho. Contudo, apesar das limitagbes do método utilizado ele
ainda é o mais indicado para o problema proposto que se baseava em compreender
um fendmeno complexo com uma maior profundidade.

Em funcdo do conhecimento adquirido através do referencial tedrico e dos
dados coletados com a pesquisa, sédo realizadas algumas sugestdes para que a
empresa busca uma maximizagéo de sua gestao do conhecimento:

a) as organizacdes, particularmente a que esta sendo analisada por este
estudo, deveriam desenvolver processos que propiciassem a criagao de
ambientes favoraveis a disseminacdo de novos conhecimentos. Tais
conhecimentos poderiam ser efetivados tanto no nivel tatico como no
operacional, através de préticas de interacdo/integracdo mais efetivas,
com a consequente formalizacdo dos conhecimentos existentes na
organizacao e os que chegam através da busca externa;

b) desenvolver processos satisfatérios de atracdo, definindo e
implementando estratégias em termos da manutencao de pessoas de alto
potencial e qualificagdo para o trabalho, assim como criar condi¢des
favoraveis a motivacéo individual e & mobilizagdo dos grupos em torno de
metas organizacionais;

c) desenvolver um sistema de pesquisa efetivo junto a clientes e varejistas
para propiciar ao publico interno fonte de dados sobre as tendéncias de
mercado sobre novos produtos, 0s quais propiciariam um maior nivel de
combinacdo dos conhecimentos existentes e daqueles captados juntos
aos stakeholders e a consequente internalizagdo de novos conhecimentos;

d) definir como politica da empresa a destinagdo de um percentual da receita
bruta anual para investr em gestdo do conhecimento, ou seja,

capacitagdes e participacdes em eventos da area como feiras, seminarios.
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h)
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Tais praticas podem vir associadas ao incentivo e encorajamento dos
membros da organizagdo para a quebra de paradigmas em relagédo a
obtencéo de novos conhecimentos em sua area de atuagéao;

desenvolver uma politica de recursos humanos onde a remuneragao
podera ser variavel em funcdo das habilidades que possuia quando entrou
na empresa e as que foram sendo adquiridas durante sua permanéncia na
organizacdo e da necessidade daquele conhecimento em sua area de
atuacao;

propiciar mecanismos onde o0s funcionarios pudessem realizar
capacitacfes externas, além das propiciadas no ambiente empresarial,
para que pudessem assumir pessoalmente a responsabilidade de
manterem a educagdo permanente visando a sua sustentabilidade no
mercado de trabalho;

propiciar formas de alinhar a gestdo e os modos de conversdo do
conhecimento entre os niveis tatico e operacional, fazendo com que
ambos possuam as mesmas oportunidades de participacdo dentro da
organizagao;

em resposta aos dados empiricos, propiciar um acompanhamento
criterioso nas agbes da empresa no sentido de identificar os fatores
positivos mantendo-os, bem como localizar os pontos negativos e

implementar acdes corretivas.

Além das recomendac0es citadas, sugerimos a realizacdo de futuros estudos,

tanto sobre gestdo e modos de conversédo do conhecimento, quanto sobre formacgéo

continuada nas empresas numa visao da teoria critica. Algumas sugestdes:

a)

b)

d)

focalizar os estudos para algumas categorias de analise, como Fatores
Facilitadores da aprendizagem, Aprendizagem de adultos, entre outros
gue forem julgados relevantes para a tematica;

replicar o estudo em outras empresas, de diferentes portes, setores e
regides;

utilizar método quantitativo com a populacdo da empresa para identificar
se os resultados encontrados serdo semelhantes;

trabalhar na teméatica em questdo a partir dos diferentes stakeholders

implicados nas organiza¢cfes empresariais.



163

Contudo, o presente trabalho ndo pretendeu, em nenhum momento, exaurir a
temética “gestdo e modos de conversdo do conhecimento”, mas pode ser utilizada
como referéncia para estudos que focalizem aprendizagem organizacional
permanente no contexto das organizagcdes contemporaneas. Espera-se, assim, com
esta dissertacdo de mestrado, contribuir para que a discussédo e pratica, tanto no
meio cientifico como no empresarial, seja estimulada e desenvolvida. Pois, a
temética abordado é relevante para a organizacdo, por se tratar da analise de um
caso empresarial, podendo ser uma oportunidade de feedback, com informacdes

ricas para o desenvolvimento de um efetivo sistema de gestdo do conhecimento.
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ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

Construto

Objetivos

Perguntas e/ou comentarios

Socializagéo

T-T

v' Identificar as praticas

utilizadas para o
compartilhamento de
uma experiéncia
pessoal com outras
pessoas, em um
mesmo contexto. O
conhecimento t4cito

em tacito.

a) Como os gerentes entre si e 0sS
funcionarios com seus pares compartilham
experiéncias pessoais?

b) Que praticas de interagdo/integracéo a
empresa promove Ou incentiva seus
gerentes e funcionarios a praticarem?

¢) Como, na sua visdo, sdo desenvolvidas
as habilidades técnicas dos gerentes e
funcionéarios?

d) A empresa, quando da admiss&o, de um
novo funciondrio, que praticas utiliza para
gue 0 mesmo assimile os conhecimentos
necessarios para o desempenho de suas
atividades?

e) A empresa tem alguma técnica, a qual é
utiizada com frequéncia para transmitir
(socializar) novos conhecimentos
necessarios para o0 desempenho das
atividades dos gerentes e funcionérios?

f) A organizacdo possui momentos que sao
destinados para a discussdo de novos
produtos e/ou sistemas de gerenciamento/
estratégias empresariais com gerentes e
funcionéarios?

g) Como a organizacdo troca informacdes
com os clientes no sentido do desenvolvi-
mento de novos produtos e apdés o

lancamento dos mesmos?
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Construto

Objetivos

Perguntas e/ou comentarios

Externalizacao

T-E

v’ Identificar as praticas

utilizadas no proces-
so que transforma o
conhecimento das
pes-soas, 0 conheci-
mento  tacito em

explicito.

a) Como a empresa formaliza/transfere o
conhecimento de seus (gerentes e
funcionarios em “manuais” e “modelos”
(descritos) utilizdveis nos processos e
praticas operacionais? Fale das principais
dificuldades encontradas nesse processo?
b) Fale sobre como a empresa compartilha
conhecimento internamente?

c) A organizacdo pratica momentos de
inducéo, deducédo (reflexdo), sobre novos
produtos, adequacdo de modelos em
funcdo do mercado? Comente como isso
ocorre.

d) Comente como ocorrem as discussdes
nos momentos de definicdo e teste de
novos produtos quando da tomada de

decisdo em lan¢é-los ao mercado ou néo.

Combinacao

E-E

v’ Identificar as praticas

utilizadas no proces-
so que transforma o
conhecimento expli-
cito em conhecimen-

to explicito.

a) Como a organizacédo localiza, mapeia
e/ou sistematiza o conhecimento que ja
possui?

b) Como a organizacdo comunica para
gerentes e funcionarios os conhecimentos
ja formalizados como préticas do seu dia a
dia?

c) Como a organizacdo reconfigura e
amplia o nivel de seu conhecimento
usando a combinacdo dos mesmos? (ex.
uso de informacdes existentes nos bancos
de dados para ampliar e modificar o
conhecimento  pesquisado,  propondo
novas categorias de conhecimentos e

informacgdes para a organizaco).
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Construto

Objetivos

Perguntas e/ou comentarios

d) Como a empresa oportuniza a seus
gerentes e funcionarios momentos de
dialogo e reflexdo? (reunibes, encontros
informais, atividades de integragéo, bancos
de idéias).
e) Como a organizagdo se utiliza
metéforas, analogias e modelos para a
geracdo de novos conhecimentos? Como
ocorre a implementacdo dessas atitude?
(formas de perceber uma coisa
imaginando outra coisa) — (ex. lata de
cerveja-aluminio barata e a producdo de
um cilindro foto sensivel de uma mini

copiadora Canon).

Internalizacao

E-T

v’ Identificar as praticas

que transforma o
conhecimento expli-
cito em tacito,
viabilizado pela
comunicacao oral ou
pela codificagdo do

conhecimento.

a) Que praticas séo utlizadas pela
organizacao para documentar o]
conhecimento?

b) A organizacdo possui um banco de
dados sistematizado, com informacdes
sobre suas atividades funcionais, o qual
pode ser utilizado por todos para ampliar o
nivel de conhecimento?

c) Fale sobre as formas que a organizacao
utiliza para transformar o conhecimento
que esta documentado em conhecimento
para ser reexperimentado pelos gerentes e

funcionérios.
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Construto

Objetivos

Perguntas e/ou comentarios

Gestao do
Conhecimento

v’ Identificar as praticas

utilizadas para criar,

adquirir e renovar o

conhecimento

empresa.

na

Fale como a empresa empreende
esforcos com o objetivo de criar, adquirir,
converter, utilizar e proteger o conheci-
mento necessario para sua sobrevivéncia
e crescimento. (mecanismos utilizados
para atingir tais objetivos: tecnologia da
informac&o, a estrutura organizacional, sua
visdo e valores e sobretudo, o
comportamento individual e grupal dos
membros da organizagdo. (RICHTER,
2002).

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997, Richter, 2002, e Mccampbell, 1999.

As variaveis identificadas nos processos de socializacdo, externalizacao,

combinagao e

internalizacdo s&o originarias dos modos de conversdo do

conhecimento propostos por Nonaka e Takeuchi, (1997). As variaveis propostas no

processo de gestdo do conhecimento estdo -caracterizadas pelos esforgos

organizacionais empreendidos com o objetivo de criar, adquirir, converter, utilizar e

proteger o conhecimento, assim como o0 desenvolvimento de processos para

identificar, capturar e alavancar o conhecimento organizacional (MCCAMPBELL,
1999, RICHTER,2002).




ANEXO II - Agrupamento das categorias de analises
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Agrupamento das Categorias de andlises — Grupo 1 —  Nivel Intermediario —
05 Entrevistados — Empresa Geguton

Neste quadro estdo contidas as variaveis agrupadas por categorias, sendo 0s
dados coletados nas entrevistas entre 0s cinco gerentes que compde o nivel
intermediario da empresa que serviu para a coleta dos dados empiricos.

SOCIALIZACAO — GERENTE 1

a) Empresa é bem acessivel para marcar reunides com quem a gente quiser...
Pode ser marcado em média de duas em duas semanas... Assuntos que ficam
pendentes no dia-a-dia, problemas com pecas, com fornecedores... A empresa
incentiva as reunides ....Eu ndo gosto de muitas reunibes, mas procuro na
minha sessdo reunir periodicamente para resolver 0s assuntos que ja citei...
temos abertura por parte da empresa para reunirmos e solucionarmos 0s
problemas. A troca de informacdes € constante entre funcionarios e gerentes de

area, isso é cobrado e incentivado pelo diretor da empresa.

b) Entendo que a empresa investe na integracdo entre gerentes e funcionarios da
empresa. Tivemos um torneio empresarial a pouco tempo, a empresa paga a
viagem, os horéarios de treino, o material e o local (ginasio coberto). Nosso
diretor faz questdo de que ocorra a integracdo entre os funcionarios por
entender que é somente através dessa integracdo que a empresa cresce em

tamanho e conhecimento.

c) As habilidades séo adquiridas através de participacdo em feiras (duas vezes por
ano) sobre mecanica, pneumatica, junta quatorze/quinze funcionarios
financiados pela empresa, para aumentar a parte de tecnologia da empresa e
para que todos vejam... Os funcionarios tém uma visdo sobre novas formas de
producdo e acaba que eles assimilam novas maneiras de trabalhar através da

visualizacdo de equipamentos mais modernos e trocas de experiéncias...




182

d)

e)

f)

Também no dia-a-dia temos a possibilidade de cursos mais especificos para
atender necessidades de cada setor, onde o Senai nos da o suporte

gualificando nossos funcionarios.

Em primeiro lugar Gilmar, € o seguinte, a gente da todo o aparato para o
funcionario, no primeiro dia a gente ja distingue... Tu vai ficar encarregado para
mostrar tudo o que faz... Mostrar direitinho, por exemplo, se é colagem
demonstrar as etapas como é feito... Duas semanas, um més até o momento
que a pessoa demonstrar seguranca até que o novo funcionario se achar em
condicdes de realizar a tarefa sozinho(a). Coloca-se um sombra até que a
pessoa se sinta segura.... Apos esse periodo de adaptacdo ele € observado
para ver se realmente assimilou suas tarefas de forma efetiva. Tudo acontece

de forma verbal na empresa.

A empresa ndo possui uma técnica definida para transmitir seus conhecimentos
a seus funcionérios, a cultura da empresa € transmitir de forma verbal tudo o
que € necessario para seus funcionarios, essa é a forma de comunicagdo que

se pratica na Geguton.

Antigamente a gente se reunia todas as segundas-feiras diretoria e gerentes,
para discutir o langamento de novos produtos e varios assuntos. Agora mudou
um pouco, agora funciona da seguinte forma, a parte de designer ficam
encarregado por marcar as reunides, nestas reunides sao colocados o0s
produtos que estdo entrando em linha, tanto pela Imaginarium, Tock Stock e
Geguton. S&o trés tipos de pecas, as duas primeiras de parcerias e as demais
da propria empresa. As duas primeiras ja vem desenhadas, em CAD e depois
transfere para o programa de corte, fazendo a peca. Nessas reunides sempre
temos problemas de dobra, de fundo, varias coisas... Como participam gerentes
de producdo de matrizaria € muito debatido esse tipo de assunto, sendo que o
dpto. de designer é que fica responsavel por marcar e é onde ficamos sabendo
dos novos lancamentos e podemos dar nossos palpites... Contribuicdes sobre
0s novos modelos. Apos isso parte para a questdo da expedicdo, caixa ideal,
isopor, para a embalagem ficar de acordo e o produto chegar sem avaria no
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cliente. Nessas reunides participam apenas as gerencias de areas, parte

operacional ndo participa.

g) Como funciona, nds temos clientes chaves, 10 clientes que a gente faz esse tipo
de coisa, lanca um produto e manda para esses clientes chaves, em
contrapartida esses clientes nos déo o retorno sobre a aceitacdo ou nao dos
novos produtos no mercado. Vou te dar um ex. recentemente langamos uma
linha nova a linha Office, sdo clientes meio fidelizados... N6s mandamos os itens
eles perceberam que nao estava sendo aceito nos deram o feed-back dai
retiramos imediatamente de linha. Agora estamos langcando duas linhas novas, a
linha Zen e a linha Toscana que vai ser feito da mesma forma. Um no Rio de
Janeiro, um em S&o Paulo... Ou seja nas principais capitais.

SOCIALIZACAO — GERENTE 2

a) Geralmente essa experiéncia é passada quando surge um problema ...Eles até
pouco tempo atras tinha essa reunido, ja pra isso... Agora parou um pouco, O
Cacaio andou cobrando para que volte a acontecer ...Ndo t4 dando tempo
...Quando precisa 0 cara sai perguntando porque aconteceu isso tentando
identificar o problema o erro ..No dia a dia ...Em funcdo do atropelo foram
cortadas as reunides....Acho importante, deveria ser uma regra a seguir um
padrao da firma ...Um monte de problemas seriam evitados ...Tras de positivo o
conhecimento que é passado para todos...

b) O diretor da empresa cobra a integracdo a vontade dele é essa, mas em fungéo
da correria acabamos deixando de lado. Temo o futebol que ajuda e de vez em

guando um churrasco entre funcionarios...

c) Sao cinco anos na empresa ...O aprendizado ocorreu em S&o Paulo com um
curso de programacgdo que eu fiz, mas na pratica do dia a dia € que eu aprendi
mesmo foi aqui na empresa ...Quando vem o técnico da Tronco que faz a

manutengdo e nos ensina ...Pergunto tudo o que ele faz ..Alguns ensinam,
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d)

f)

outros a soberba sobe para a cabeca e ndo gostam de falar — ensinar ...Mas o

gue realmente fez aprender foi o dia a dia na maquina.

J& recebi um funcionario novo na empresa... Quando ele chega é apresentado
para os colegas de servico... E passado um mais experiente, mais velho
geralmente para passar tudo para ele ensinando o que ele tem que fazer na
programacao fica um tempo programando para depois ficar pronto para operar

depende se é experto ou € mais lento ....Na média é um més ....

Escrito ndo tem nada é tudo pela experiéncia do chefe do setor um vai
empurrando outro os mais velhos vao empurrando os novos vao aprendendo

com eles, hd uma transmisséo verbal e na pratica, escrito ndo tem nada...

Lanca um produto novo a gente senta e discute ali, 0 que pode ser feito para
resolver .Essa parte do desenho... Senta l& em cima comigo na parte de
desenho para buscar solugdo em funcdo dos problemas que vao surgindo eu
faco desenho também...

A criacdo é meia amadora é copia da Tock Stock, Imaginarium , etc até ja foi

criticado ....Mas sai da reunido e faz novamente ....A criagdo é muito amadora teria

gue ter alguém mais especifico. A discussdo sobre um projeto, deu um problema

discute, ndo deu problema vai embora nem discute ....Quando langca um novo

produto, uma regra que eu assumi no setor € : corta dez pegcas e passa todo o

processo antes de continuar as mil pecas p. ex....um porta retrato que tem dobra 90

graus a tinta ndo entra...

9)

N&o tem um sistema certinho, mas na feira — as vezes chega um porta retrato la
e o0s clientes sugerem porque néo fez assim ....Sugerem mudancas de cor,
porque o furo ndo é maior ....Dai vem o problema chega aqui na empresa e
muda desenho, modelo ...Por um lado ajuda, mas por outro atrapalha ...O
cliente tem liberdade de sugerir ...Eles fazem também um trabalho de mandar

10 a 20 pecas para um cliente antigo, cliente bom....
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SOCIALIZACAO - GERENTE 3

a) Aqui na Geguton temos a possibilidade de propor reunibes quando julgarmos
necessario, existe essa possibilidade. Através de conversas dentro dos setores
€ que resolvemos, quando temos “pepinos” que é a linguagem mais usada na
empresa, reunimos e verificamos a forma mais répida de se resolver aquela
situacdo. Temos abertura e boas relacdes entre colegas, partimos do principio
de que quanto mais pessoas opinarem melhor para todos. Assuntos que ficam
pendentes no dia-a-dia, problemas com pecas, com fornecedores ...A empresa
incentiva as reunides. Posso dizer que temos uma boa troca de informacgdes é
constante entre funcionarios e gerentes de area conversarmos durante o
trabalho para a busca de solu¢gbes compartilhadas, isso € cobrado e incentivado
pelo dono da empresa, ele deixa claro que as melhores solu¢gdes normalmente

vem do conjunto.

b) Sim acho que sim, o incentivo deles aqui é grande...Tinhamos um auditério
onde fizemos um curso de 5Ss ...Precisamos do auditério para a montagem do
Brito...Dai perdemos o auditorio...Tinhamos outro saldo para festinhas com a
familia e a empresa teve que lancar mao ...Mas isso é para crescermos entao se
justifica...Acredito que logo teremos 0s espagos de novo...No primeiro de maio
temos uma festa(integracdo) botada...La na SUC, onde levamos a familia,

namorada...E um momento de integracéo para todos.

c) Minhas habilidades foram desenvolvidas através de cursos do Senai e na
pratica, trabalhei na Agropertences, na Geral em POA e agora estou a 13 anos
na Geguton, onde consolidei os meus conhecimentos. Hoje...Tem um problema
chama o machado...E que nem o Antonio da Costaneira(tem um problema
chama o machado) ...Continuo aprendendo todos os dias, nas trocas com
colegas e direcdo.... Os cursos geram novas visdes sobre novas formas de
producdo e acaba que eles assimilam novas maneiras de trabalhar através da

visualizacdo de equipamentos mais modernos e trocas de experiéncias.

d) A gente nunca larga o cara trabalhando sozinho, come¢a com um servigco mais
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simples e depois vai aprofundando até assimilar todas as atividades . Vai se
observando o desenvolvimento até que ele possa andar sozinho...Leva em
média duas semanas, um més até o momento que a pessoa demonstrar

seguranca...Todas essas orientacdes acontecem de forma verbal....

e) A Imaginarium e a Tock Stock enviam por e-mail os desenhos e os que
recebem repassam para nds analisarmos e damos nossas opiniées sobre as
necessidades internas, isso tudo é verbal ndo costumamos escrever, tudo é de
forma verbal repassam para alguns setores ...S6 sdo escritos os desenhos que

recebemos das outras empresas.

f) Temos momentos que se reinem as gerencias para definir prazos de entrega
em funcdo dos pedidos e desenhos que chegam para andlise ...Esses desenhos
que geram a maioria dos novos produtos ...Minha participacdo é para definir se
€ possivel fazer uma nova matriz e quanto tempo de prazo levaremos para

concluir.

g) Os produtos sao desenvolvidos de trés formas, pelos parceiros da empresa,
pela empresa e pelos designers contratados pela empresa. Outra forma que nés
temos para desenvolver os produtos € através da observacdo em feiras e de
clientes que temos como importantes para a empresa e que recebem kits para
fazerem testes de venda. Apds isso nos dao o retorno sobre o que esta tendo

maior aceitacao.

SOCIALIZACAO — GERENTE 4

a) Nao existe um momento especifico, o0 que acontece, € um processo informal
...Se eu sei algo passo para o Guilherme, se ele sabe me passa a informacéo

...Tudo acontece no dia-a-dia informalmente.

b) A gente tem um time de futebol, tem horério toda a terca-feira, participa de um

campeonato do industriario...Tem o primeiro de maio onde a empresa faz uma




187

d)

f)

9)

atividade com funcionérios e familiares para integrar todo o grupo da empresa.

Eu estou na pintura a pouco tempo faz quatro meses, ja tive a oportunidade de
fazer 02 cursos que a firma deu para a gente fazer, um no SENAI e outro aqui
dentro da propria empresa, com o0s colegas de pintura também aprendo muito,

leio bastante a respeito de pintura para melhorar o nivel de conhecimento...

Eu trabalhava e ja trabalhava perto, ali nos banhos ...Me dava bem com todo
mundo ....Conversava com todos ...Dai o Antonio Carlos que € 0 nosso gerente
geral, me convidou para trabalhar na pintura....foi tranquilo por ja estar perto da
nova atividade. Quando chega um funcionario novo, normalmente € colocado na
funcdo que vai assumir com um que ja tenha experiéncia para passar como
devem ser feitas as tarefas....Depois de um periodo que ele passa a
desempenhar bem a atividade € liberado para realizar de forma independente
as tarefas. Nao existe uma técnica que seja definida e igual para todos.

Aqui na Geguton tudo € transmitido de forma verbal e de acordo com a
necessidade, surgem situacées novas se comunica a quem interessa para que

saiba como proceder e modificar sua postura na empresa.

Nessa parte eu nao participo muito, somente da pintura que é o setor que
participo € que dou sugestdes para o Guilherme, Antonio Carlos e para o Jodo

Angelo...Somente do meu setor...

Através das feiras, e de clientes mais importantes que recebem um grupo de
N&o, parte escrita se tem eu desconheco, acho que é mais é na conversa no

verbal, todo conhecimento é transmitido dessa forma ..... Bastante verbalizado...

SOCIALIZACAO — GERENTE 5

a)

E uma troca mdtua entre as pessoas ...Estamos sempre atentos para sugerir

posturas e atitudes para contribuir com suas atividades e melhorar nosso
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b)

d)

desempenho...As trocas ocorrem de acordo com as necessidades, ndo temos
um momento que seja mais adequado ou que seja a rotina. Na Geguton ocorre
0 incentivo para as reunides ....Procuro n&do fazer muitas reunides, mas procuro
na minha sessdo reunir periodicamente para resolver 0s assuntos que ja citei
...Temos abertura por parte da empresa para reunirmos e solucionarmos 0s
problemas. As trocas sdo de forma constante entre funcionarios e gerentes de

area, isso é cobrado e incentivado por quem dirige a empresa.

Eu como responsavel incentivo muito a integragdo...Eu prezo muito por isso,
pois temos que trabalhar de forma que a unido nos leve ao atingimento dos
objetivos da empresa e dos funcionarios. Aqui ocorre investimento na
integracdo do quadro. O Diretor investe no pgto . de quadra, material e
transporte para que a empresa possa participar de torneios e levar o nome para
outras cidades... Nosso diretor faz questao de que ocorra a integracédo entre 0s

funcionarios por entender que € somente através dessa integracdo que a

empresa cresce em tamanho e conhecimento. Isso € uma marca da Geguton.

Minha experiéncia foi na Massei-Fergunson, aprendi no inicio em cursos do
Senai, fui evoluindo, até a atualidade...Continuo a aprender, Fiz curso de Rel.
Humanas ...Para melhorar as relagdes ...Foi muito bom...E no dia-a-dia, pois o
contato com o Diretor, outros Gerentes e 0s proprios subordinados nos fazem
aprender...Tivemos também agora a poucos dias um curso de 5Ss para todos

os funcionarios....Foi muito bom...

A gente procura largar com alguém que tenha mais experiéncia, para que
aprenda a rotina da empresa ...Dai vamos observando....Se ele aprende rapido
ja procuro libera-lo logo..Mas sempre acompanhando...As vezes leva 02
semanas, as vezes 01 més...Depende da funcédo e de cada um ....Nao temos
descritos os procedimentos, tudo é verbal.

Algumas coisas vem descrito....Designer...Por exemplo....Mas a maioria das
informacdes sdo de forma verbal....Eu como responsével procuro demonstrar,

se 0 meu subordinado esté atrapalhado.
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f) Essa parte fica mais com o Departamento de desenvolvimento — designer — que
sdo o0s encarregados para desenvolverem os produtos..Eu como Ger. de
producéo contribui na discussdo sobre a viabilidade de se desenvolverem os
produtos no piso de fabrica...E muito importante nossa participagdo nesse

processo...

g) A gente faz um “tubo de ensaio”, temos o0s clientes especiais que recebem
nossos produtos e que nos dao o retorno sobre a aceitacdo, a venda como esta
se comportando ...Mas ja se percebe pelos pedidos ...E como eles recebem um
kit j& nos d&o o retorno sobre essa aceita¢do ...Com isso nds colocamos em

linha ou ndo...

SOCIALIZACAO — OPERACIONAL 1

a) Nas relacdes diarias ocorrem ajudas entre os pares dando uma mao trocando a
experiéncia de um mais novo na empresa...Em relacdo a um mais antigo...O
ambiente da empresa € propicio a estas trocas de experiéncias, o que limita
muitas vezes sdo 0s proprios colegas que nao se sentem a vontade para

perguntar, Nn&o sei por que iSso ocorre.

b) O que ocorre € que a integracdo acontece muito na hora da parada dos lanches
gue fazemos na empresa , no futebol do Chulipa. As vezes algum grupo marca
um churrasco em algum momento para podermos conversar nos finais de
semana a gente combina e saem conversas interessantes sobre todos os
assuntos até sobre a empresa e os problemas de producdo. A empresa
incentiva contribuindo com o horario do Chulipa pagando os horarios de jogo.

c) Sao desenvolvidas através de observagfes e cursos quando necessario, assim
como com dicas dos colegas que ja estdo a mais tempo na empresa, tudo de

forma verbal.
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d) Geralmente quando a pessoa nova vai chegar ele fica junto do setor que vai
ficar e observa por um periodo até se sentir segura para poder assumir as
atividades de seu setor . As atividades da empresa sao normalmente simples,
sem contar a laser e soldas que complicam mais, mas normalmente as pessoas

contratadas ja tem experiéncia na funcao de outras empresas.

e) Nao temos na empresa uma forma correta ou padrdo,cada um ensina do seu
jeito, é ao acaso , no inicio segui 0 que 0 meu colega mais perto me disse para
fazer, como ele tinha experiéncia fui observando e aprendendo perguntando, a
minha experiéncia também contou ...Nao temos escrito em manuais o que deve

ser feito.

f) Eu como estou na expedicdo nao participo dessas discussoes, isso fica mais
para as gerencias, a diretoria e o pessoal do disigner que trabalha nestes pontos
. Temos a oportunidade de sugerir algumas coisas em relagdo a nosso setor de
expedicdo...Ai podemos dar nossa opinido.

g) Quando o produto — protétipo chega na expedicdo a gente percebe alguma
coisa temos a liberdade de sugerir algo. Para mudar se for considerado
importante para a empresa e que possa contribuir para a competicdo no
mercado. Nao possuo conhecimento sobre os formas que a empresa utiliza para
se relacionar e buscar a avaliagdo dos modelos, sei que nas feiras sempre se

pesquisa 0 que sai mais e sugestdes de clientes.

SOCIALIZACAO — OPERACIONAL 2

a) Ali no setor a gente conversa sobre o servico o que tem que ser feito ...troca as
idéias ...de acordo com as necessidades, 0s problemas que estao

ocorrendo...mais ou menos o que esta ocorrendo.

b) As vezes acontece um futebol...as vezes uma festinha de fim de ano ...E uma

maneira de integrar a todos ..No final de ano a empresa paga esta
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vem e me mostra o tipo de servico que tem que ser feito e a gente da agilidade

naquilo que tem que ser feito.

d)

f)

9)

atividade...Eu tenho 11 ano de empresa, sou o terceiro a ser admitido, desde

que comecou a firma temos s6 eu o Jodo Angelo e o Machado.

Isso ai aprendi ndo sO aqui, como la na Agropertences... que eu aprendi a
trabalhar na prensa ...Eu fui dispensado de I& e vim trabalhar aqui estou a 11
anos. Neste setor de servico 22 anos . Ocorre mudanca de procedimentos por
gue tem muitas pecas novas...Novas qualidades de pecas, tem pecas que se
faz diariamente, outras mudam. A gente tem que entrar naquele ritmo e fazer
aquelas pecas novas.

A mudanca de procedimento € comunicada de forma verbal, o supervisor

O supervisor apresenta o funcionario novo dai eu vou explicar para ele como se
faz 0 servico coloco uma matriz na prensa , como € feito passo para ele esse

tipo de comunicacéo.

Sobre a comunicacdo de novos procedimentos passam para ele e ele vem e
passa para nos,0 supervisor vem e passa para nos ...E nos seguimos aquele
ritmo de trabalho € que muda durante o dia vérios tipos de pecas sao

produzidos.

No nosso dia a dia trabalhamos na atividade ndo possuimos momentos para

discutir sobre novos produtos ...Isso fica mais com as geréncias e diretoria.

As trocas de informagfes com clientes sao feitas pelas geréncias e diretores da

empresa.

SOCIALIZACAO — OPERACIONAL 3

a)

Quando um sabe mais do que o outro busca informagdo sobre as

atividades...Quando surge um problema a gente se reune e procura a solugao
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b)

d)

f)

para o problema na hora ...Tudo de forma verbal ...Se n&o sei de algo pergunto
....Se tivéssemos momentos especificos para a discussdo acredito que seria

melhor....Para a solucdo dos problemas de forma antecipada...

Sim, a empresa incentiva as trocas de experiéncias existentes nos funcionarios
...Temos também momentos de futebol e a hora do café que € um momento de
descontragéo e troca entre os colegas...Em muitos casos nos reunimos com 0s
chefes de setores, para discutirmos sobre problemas que se tem no setor e que
tem que ser solucionado...Temos uma caixa de sugestdo para quem tem
vergonha de falar...Para que possamos escrever e discutir no futuro o
problema. Gostaria de frisar que o Diretor cobra e incentiva a participagéao e
integracdo entre setores,.,...

Entdo ...bem no inicio eu trabalhava plastificando ima, surgiu a oportunidade,
fizemos uma prova, fomos aprovados e comecamos a praticar através de
técnicos que vieram nos orientar .. Tinha dois colegas que ja praticavam,
tinham feito curso em sé&o Paulo e que de alguma forma nos foram repassando
0 que saibam durante o trabalho ...Fui aprendendo e hoje domina o0 maquina de

corte laser.

E geralmente o chefe do setor apresenta a todos os funcionarios, depois
ficamos juntos de outro colega até aprender bem toda a funcéo, pergunta se
esta apto para trabalhar e libera para a atividade...Meu caso fiquei mais ou

menos um més para desenvolver as atividades que foram ensinadas...

Na Geguton n&o temos nada escrito, acontece na informalidade de acordo com
a necessidade do momento vamos ensinando e aprendendo nos setores,
através de colegas e eventualmente em algum curso que € dado em funcéo

das necessidades da empresa.

Isso fica com o diretor e com o projetista, 0 Marcelo que é da laser também
participa, fica com um grupo mais especifico , participacbes em feiras também
trds novas formas de desenhos e modelos em funcdo de observacdes que sdo
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feitas no mercado.

g) Eu acho que é observando nas lojas, shoppings o que esta vendendo, o que
nao esta vendendo...Tem duas firmas que fazem desenhos para nés, isso da
uma idéia para nés sobre as tendéncias ...Essa é a forma que eu entendo que

a empresa busca solucionar seus problemas de langcamentos...

SOCIALIZACAO — OPERACIONAL 4

a) A troca é boa, tem certos setores sdo mais complicados de trocar experiéncia,
outros tem dificuldades de trocar idéias....Depende de cada pessoa ...A troca
ocorre dentro do setor na hora de resolver o problema ...Tem colegas aceitam

mais as idéias, enquanto outras ndo tem abertura para a discussao.

b) Nas reunifes o patrdo incentiva para que a gente troque através de cursos que
pregam esse tipo de integragcdo Nnos grupos e na empresa como um todo.

c) Quando eu entrei na empresa foi para trabalhar na expedi¢cao-pacote, dai falei
para o Jodo Angelo, que quando surgisse uma oportunidade eu gostaria de
fazer um teste na pintura...Eu ja tinha trabalhado em outra empresa com pintura
liquida ndo a pé como aqui...Entdo fui convidado a fazer um teste, quando iniciei
0s pintores trabalham em dupla, fiquei junto com um colega e iniciei as
atividades foi me dando as dicas e peguei bem ...Gostei da pintura.... Eu
trabalhava e ja trabalhava perto, ali nos banhos ...Me dava bem com todo
mundo ....Conversava com todos ...Dai o Antonio Carlos que € 0 nosso gerente
geral, me convidou para trabalhar na pintura....foi tranquilo por ja estar perto da

nova atividade.

d) Na Geguton, quando chega um funcionério novo, normalmente é colocado na
funcdo que vai assumir com um que ja tenha experiéncia para passar como
devem ser feitas as tarefas....Vira meio sombra o dia todo por varios
dias...Depois de um periodo que ele passa a desempenhar bem a atividade é
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liberado para realizar de forma independente as tarefas. Na empresa néo existe

uma técnica que seja definida e igual para todos.

e) Na Geguton as informagBes chegam através dos gerentes e de forma
verbal...Nada chega por escrito em meu setor que é o da pintura... O que temos
no setor € o manual sobre as tintas....Preparacdo da tinta ....Sobre a técnica é
fazendo mesmo ...Até a temperatura a umidade do ar ...Tempo de chuva pode
mudar a forma de pintura ...Diminuir a voltagem para ndo gerar o chamado

caminho de lesma....Ondas na pintura....

f) E assim, antes n&o existia esta parte, agora 0 Cacaio patrocinou um curso para
nos um curso de 5 Ss, entdo ai tratamos de cada setor fazer uma vez por més
uma reunido. A gente se relne por setores e as vezes toda a empresa com o
Diretor, para ver o que precisa melhorar nos setores da empresa.

As informacbes que a empresa precisa par desenvolver novos produtos
acredito que a mesma troca com clientes especiais que sao parceiros da empresa e
que repassam aquilo que esta tendo mais aceitagdo no mercado, também através
das feiras que a empresa participa.Temos também parceria com a Tock Stock,
Imaginarium e Tilibra que nos repassam desenhos desenvolvidos por designers

proprios.

SOCIALIZACAO — OPERACIONAL 5

a) Minha visdo assim é que acontece de acordo com a necessidade, quando tenho
davida preciso de alguma informagdo pergunto com o Angelo ou com a Richele
que sabe mais que eu...peca que é para ir ou ndo no pedido ...Tendo duavida

pergunto para quem sabe mais...

b) Integracdo acontece muito na hora do café(M/T) e almogo, nas tercas tem
futebol no Chulipa a noite . Final de semana a gente combina um churrasco
entre os que se ddao mais . A empresa nha minha visao incentiva contribuindo

com o horéario do Chulipa quem paga é o Cacaio...O churrasco é por nossa
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d)

f)

g) As trocas ocorrem com Clientes mais antigos e Classe A , que recebem um

conta no final de semana ...

O aprendizado, quando cheguei na empresa nao sabia nada quem me ensinou
foi o Antbnio e o Luiz ....Em uma semana eu estava craque sabendo fazer
pedidos ...Depois eu fui para a laser foi o Marcio que estava aqui a pouco
tempo, quem me ensinou ...S6 aprendi a operar a maquina a fazer programas

nao cheguei a aprender...

O André, quando chegou, meu chefe me chamou e disse, Marcio tu vai ter que
ensinar esse cara aqui(André) ...Nao deu uma semana ele ja estava fazendo

pedido...A gente vira meio sombra de quem chega novo na empresa...

Cada um ensina do seu jeito, € ao acaso , no inicio segui o que o Anténio me
disse para fazer, depois fui relacionando com a pratica do dia a dia e fui fazendo
do meu jeito, usando a minha experiéncia ...aprendendo com outros e

aprendendo a trabalhar ...N&o tem uma forma escrita de como se pode fazer.

Para nds néo falam nada ...NOs s6 recebemos o produto pronto .....Temos que
decorar a referéncia ...E s6 entre os chefes, as geréncias ...O Cacaio viaja muito
e trds novos modelos ...Tem a Chaiene que desenha novos modelos ...Tem da
Tilibra que esta por sair novos modelos ....

pequeno lote para fazerem teste de mercado — se vendeu bem entra em linha,
caso nao fica na prateleira o modelo guardado, também em feiras onde se

analisam os produtos que sdo mais procurados pelos clientes.

EXTERNALIZACAO - GERENTE 1

a)

N&o existe definicdo por escrito, as transmissdes de novos conhecimentos sao
de forma verbal. E da cultura da empresa retransmitir tudo de forma verbal. As

dificuldades encontradas é que nao temos manuais o que facilitaria a
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padronizagéo dos procedimentos e uniformizaria as atividades, o que nao ocorre

hoje.

b) Isso é mais a nivel de designer, a gente da parte de logistica, administrativa
pode pensar, dar uma idéia se acha que da certo a gente pode sugerir....O
pessoal do designer é que de certa forma tem mais tempo para estas atividades.
Nas reunides com o setor é que surgem algumas contribuicbes e ocorrem as

trocas ou compartilhamento de conhecimentos.

c) A reflexdo ocorre mais como ja disse no setor de designer, quando se discutem
novos produtos, porém com os funciondrios dos setores, ndo temos um
momento especifico para este tipo de atividade, o que ocorre é quando surge
algum problema, independente do setor ocorrerem paradas para a busca de
solucdes. O que de certa forma permite a reflexdo....Mas nada pré-definido, com

antecedéncia e com horérios para isso...

d) Essa parte é mais com o setor comercial da empresa, que envolve algumas
pessoas da empresa ....O pessoal das gerencias(producao, logistica, ) também

participam para opinar sobre a viabilidade dos produtos.

EXTERNALIZACAO - GERENTE 2

a) Ndo possuimos nada escrito é tudo verbal ..... Na laser tem os manuais de
manutencdo, de operacdo e programacgdo ...Quando é relacionado a uma
maquina sim...Agora como empacotar um produto nada esta escrito tudo € no

verbal.

b) Gerentes transmitem de forma verbal ....O funcionéario reclama, discute com o

gerente e busca solugdes tudo de forma verbal ndo existe nada descrito....

c) Ja ocorreu como te disse, hoje ndo ocorre mais, estamos sendo cobrado para
fazer isso, 0 5 S ajudou na parte da conscientizacdo ....Organizar ....E dificel de
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fazer sem o investimento, o dinheiro ....Armarios, lugar, derrubar uma parede,
fazer as coisas acontecer ....A conscientizagéo foi perfeita, mas o fazer, a agéo
ndo estd muito... O 5S tem que comecar com o “grande” na empresa e atingir a
todos.... E isso esta dificel de acontecer ...Acredita-se que é gradativo e que
tudo vai se ajustando com o tempo...Na verdade ocorreram momentos de
reflexdo, sobre necessidades da empresa, porém a implementacdo como ja
disse esté dificel...

d) As discussbes ocorrem em nivel de geréncia e diretoria, mais com o comercial
que € a Maria Antbnia, que ajuda a desenhar e sugerir os langcamentos em
funcd@o da experiéncia nas feiras e dos produtos ja lancados. Na hora de cortar
também se sugerem ajustes em funcdo de aproveitamentos de matéria-prima e

outras limitagbes do equipamento...

EXTERNALIZACAO - GERENTE 3

a) Na Geguton como disse, impera a verbalizacdo, s6 0 que é descrito sdo 0s

desenhos como ja citei antes...

b) Através de reunides eventuais com setores, ou muito raramente, no todo da

empresa...

c) Na Geguton, isso acontece no dia-a-dia ....O 5 Ss ajudou...Mas parou em funcéo
de orcamentos e custos que estdo sendo analisados...O que ocorre € quando
surge algum problema, independente do setor... ocorrem paradas para a busca
de solugbes. O que de certa forma permite a reflexdo....Nunca € pré-definido,

com antecedéncia e com horarios para isso...Tudo vai acontecendo.

d) Reunimos com o pessoal da Laser e Dpto. Comercial e Designer ....Quem
participa mais € a Maria Antbnia, a Chaiene e a Da. Diva. Quando eles
dependem do meu setor estou quase sempre junto para apoiar e sugerir

melhorias no produto.
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EXTERNALIZACAO - GERENTE 4

a) De parte escrita mesmo eu desconheco, tudo é de forma verbal as
comunicacdes, aquilo que necessita ser transmitido ou quando temos uma
duvida sobre o que ou como devemos fazer determinado trabalho. Ndo temos

manuais ou escrito em algum lugar...
b) A compartilha conhecimento de forma apenas de verbal com seus funcionarios...

c) A gente esta comecando agora, fizemos um curso de 5 Ss, que é um programa
de qualidade do SENAI, agora a gente vai fazer por setor(expedi¢ao, pintura)
reunides para discutir os problemas e pensar o que pode ser melhorado. A idéia
é se fazer de 15 em 15 dias para se colocarem o0s problemas que se tem em

cada setor e buscar possiveis solucdes.

d) Estas atividades séo realizadas mais em nivel de diretoria e gerencias, nés do
operacional ndo temos muita participacdo nesse tipo de deciséo.

EXTERNALIZACAO - GERENTE 5

a) A gente troca muita idéia ....Nos momentos que surgem problemas nos
reunimos e buscamos as solugdes, porém quando ndo conseguimos levamos

para o Diretor resolver ou sugerir uma alternativa. Nao existe uma cartilha...

b) Ocorre através de reunibes como disse quando surgem duavidas ou problemas
nos setores buscam-se solu¢des compartilhadas...Assim € que o conhecimento

é disseminado.

c) Na Geguton ocorre mais entre a cupula (gerentes) , quando se discutem novos
produtos, porém com os funcionarios dos setores, ndo temos um momento
especifico para este tipo de atividade, o que ocorre é quando surge algum
problema. O que de certa forma permite a reflexdo....Mas nada pré-definido,
com antecedéncia e com horarios para isso...Tudo € em fun¢éo da necessidade
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pontual.

d) As definicbes ocorrem basicamente com 0s setores comercial e designer da
empresa, 0 que envolve algumas pessoas da empresa ...O pessoal das
gerencias(producado, logistica, ) também participam para opinar sobre a

viabilidade dos produtos...Tudo depende da necessidade.

EXTERNALIZACAO — OPERACINAL 1

a) Nao possui manualizacdo, ndo existe escrito, a gente vai aprendendo com 0s
mais antigos .Geralmente quando chegam os novos vao aprendendo como fazer

para trabalhar ....Perguntando como vai fazer para trabalhar.

b) O curso de qualidade total que proporcionou reunides para sugerirmos novas
formas de fazer o servigco € que podemos melhorar ...Apesar de que os gerentes

estdo sempre juntos para sugerir e melhorar aquilo que fazemos todos os dias.

c) Nao é comum, como disse agora com o curso de QT é que fizemos uma
reunido, mas agora parou, seria bom que isso acontecesse de forma mais

efetiva.

d) Esta parte fica mais a cargo da diretoria e de alguns gerentes que participam

nessas decisdes, no meu caso da expedi¢cao ndo temos participacao.

EXTERNALIZA(;AO — OPERACINAL 2
a) Ocorre de forma verbal sem reunides ...E de acordo com a rotina do trabalho

...A gente ia fazer mas até agora ndo aconteceu...Nao saiu 0 que se tinha

combinado fazer.

b) No caso das prensas a gente recebe tudo pronto ja definido o que deve ser

feito...Nao participo de decisGes maiores.
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c) No nosso setor de prensas seguimos o que foi definido pelos gerentes e

supervisores nao temos reunioes...

d) Essa parte é com o pessoal que desenha e o dono da empresa.

EXTERNALIZACAO — OPERACINAL 3

a) Tem uma apostila que tem todos os procedimentos que tem que ser seguido, de
operagao manutencao, cuidados, de corte na chapa, tabelas que tem todo um
procedimento...As trocas de informac¢des ocorre mais nos turnos ...Sao trés

turnos, durante as trocas de turno é que ocorrem as trocas de conhecimentos.

b) O compartilhamento ocorre de acordo com a necessidade, ndo temos algo
definido e pré-determinado...E bastante no verbal e quando surgem as
necessidades...

c) N&o tem nada pré-determinado, basicamente relne-se para resolver quando se
tem um problema ...Com a implantacdo dos 5 Ss é que surgiram algumas
reunides onde tiramos algumas necessidades dos setores e que levamos para o
Diretor, agora estd nas maos dele. Também coloco que na empresa é tudo
muito verbal....Poucas coisas escritas, agora com 0s 5Ss € que passamos a
fazer atas do que discutimos. Para-se para refletir quando surgem problemas

para serem solucionados.

d) No meu setor ocorre toda hora ...Corta ...Testa é s6 desenhar e cortar ...Porque
nao vale a pena fazer uma matriz para um produto que pode nao dar certo
...Entéo testa-se na laser antes que € mais facil...Para depois fazer a matriz.

Temos abertura para sugerir e opinar sobre ajustes necessarios.
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EXTERNALIZACAO — OPERACINAL 4

a) No setor de pintura, temos apenas manuais que dizem como usar a tinta, mas o
conhecimento mesmo, vem principalmente da pratica do dia-a-dia, fazendo é
gue a gente vai aprendendo. Em dia de chuva mesmo temos que baixar a
voltagem para poder pintar por causa da umidade, sendo gera caminho de
lesma como a gente chama a pintura escorre, sO na pratica € que entendemos
esses problemas...Nao temos manuais que explicam isso fui aprendendo com a
experiéncia dos colegas que vao dando as dicas para tu poder trabalhar. As
dificuldades sdo em entender e aprender quando alguém te fala para depois

praticar na pintura.

b) A Geguton, assim como os colegas de cada setor ou de outros setores te
transmitem as informagdes de forma verbal, ndo temos escrito aquilo que

devemos fazer na pratica.

c) Até o momento, ou pouco tempo atrds ndo tinhamos muitas reunifes ou
momentos de discussdo, agora esta comecando , fizemos um curso de 5 Ss, no
SENAI, agora a gente vai fazer por setor(expedicdo, pintura) reunides para
discutir os problemas e pensar o que pode ser melhorado. A idéia € se fazer de
15 em 15 dias para se discutir os problemas que temos nos setores e
buscarmos solugbes para os problemas encontrados nas discussdes entre 0s

colegas e com os gerentes.

d) O gue ja aconteceu € que em alguns momentos mandavam para pintura para
teste trés, quatro pecas, sendo poucas era facil de acertar, quando aumentava o
namero dava problema. Entdo agora pede-se o aval do pintor sobre a
possibilidade de dar certo ou ajustar o0 modelo para facilitar o servigo de pintura
e melhorar a qualidade do servi¢o. Isso facilitou a vida de todo mundo na
empresa. Quando tem problema a gente avisa 0s possiveis problemas que

podem ocorrer durante o processo.
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EXTERNALIZACAO — OPERACINAL 5

a) A empresa ndo possui um manual de procedimentos € tudo comunicado na
hora. Cacaio quer assim...E assim e comecamos a fazer do jeito que ele

determinou.

b) Os conhecimentos séao transmitidos no dia a dia sem uma a gente parar para
isso ...Vamos trabalhando e discutindo de acordo com 0s pepinos que

aparecem.

c) Fazem cinco anos que eu estou ai, ndo tem mesmo...Agora dois ou trés meses
atras que tivemos o curso de 5 Ss. Tivemos reunido de quinze em quinze dias,
mas agora deu uma parada ...Tinha setor que era uma esculhambacéo ...Agora
melhorou bastante em funcao deste curso que fizemos sobre qualidade total.

Nao participo de discussdo sobre novos produtos, quando chega na
expedicao ja esté pronto para ir embora

COMBINACAO - GERENTE 1

a) A parte do designer é colocado tudo em B Kap, tudo fica arquivado, para futuras

consultas, também, por causa das parcerias que nés temos como Imaginarium,
Tock Stock, Tilibra.... Essa € a forma que a organizacdo tem de organizar essas

informacdes em nivel administrativo.

b) Aqui na empresa Geguton o conhecimento é passado de forma verbal, ndo
temos a prética de repassar informacdes por escrito.

c) Em primeiro lugar deve-se levar em conta o seguinte; temos uma curva ABC de
500 itens, essa curva ABC é variavel, de més em més, deve-se lancar itens
novos, a gente avalia a rentabilidade do produto. Tem o Romero Brito... 01
designer, fica 100% la... Nossa equipe de designer fica dividida, entdo ndo se
tem tempo para definir uma meta de langamento por més....Mas todo ano a

gente lanca em torno de 200 itens. Duzentos itens entram em linha e 200
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saem...certo, 0s que estdo em baixo da curva ABC saem e os duzentos que

estao em cima entram.......

d) Na Geguton ndo temos momentos de reflexdo, acontece quando um problema,
dai reunimos para tentar buscar alternativas de solugdo. As vezes temos
momentos de integracdo,como um torneio esse tipo de coisa, para tentar
integrar os funcionarios - futebol .Momentos especificos ndo existem para esse

tipo de atividade.

e) Ocorre muito, mais na area do designer, quem usa muito é a Maria Antdnia, ela
observa os produtos e modifica as cores, introduz algum item a mais, muda o
formato para fazer o teste de mercado como ja citei...Isso ocorre muito no setor

de designer da empresa.

COMBINACAO - GERENTE 2

a) A organizacdo se utiliza da experiéncia dos funcionarios para retransmitir os
conhecimentos que possui, ndo se pratica a busca, sistematizacdo ou
mapeamento dos conhecimentos existentes. Tudo é transmitido através do

modo verbal sem se escrever aquilo que se pratica.
b) A comunicacdo na empresa é de forma verbal.

c) O que temos é um banco de dados sobre desenhos que é usado sempre que
necessitamos desenvolver novos produtos ...Analisam-se o0s desenhos
existentes para se ter e criar novas idéias daquilo que ja esteve no mercado e
gue possa ajudar no desenvolvimento de novos modelos. Acredito que isso é

usar o conhecimento atual para combinar com aquilo que j& existia na empresa.

d) Sobre servico ndo temos momentos de reflexdo, isso ocorre somente quando
surge um problema, dai reunimos para tentar buscar alternativas de solugcéo. As

vezes temos momentos de integragdo por conta da amizade, torneio esse tipo
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de coisa, para tentar integrar os funcionarios, futebol churrasquinho. Eu pelo
menos nunca participei de algo especifico no sentido de trabalhar e refletir sobre
pontos da organizacao.

e) Geralmente quando ndo é uma copia ...Quando ela surge mesmo ....Temos o
porta revista e porta lapis que eram separados ...Analisamos e juntamos o porta
revista e porta lapis através de um ima que permitiu a unido dos dois o que
permitiu a mudanca de apresentacdo. A reflexdo é fundamental nesse processo

0 que permite a geracdo de novos produtos.

COMBINACAO - GERENTE 3

a) Nao tenho conhecimento sobre essas atividades, mas acredito que 0s setores
administrativos tem tudo isso organizado, assim como a parte dos desenhos,

mas na produc¢do vejo que € tudo no verbal.
b) Quase tudo € no verbal ...Aqui na empresa...

c) Acho que isso acontece quando desenvolvemos novos modelos e temos
bastante, pois saem muitos produtos de linha e temos que gerar novos, com

iISSO se rebusca o antigo para criar novos.

d) Normalmente quando temos um “pepino” como usamos dai criamos um
momento para discutirmos e refletirmos, acontece quando da um problema, dai
reunimos para tentar buscar alternativas de solucdo. As vezes temos momentos
de integragdo, como um torneio esse tipo de coisa, para tentar integrar os
funcionarios — futebol. O que ndo possuimos sado horarios especificos para

reflexdo é de acordo com o0 momento e a necessidade.

e) O conhecimento e as experiéncias adquiridas durante esses anos de trabalho
permitem que a gente faca inUmeras relacdes e gere novos modelos de

ferramentas e até inove na forma de fazer...
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COMBINACAO - GERENTE 4

a) Nao tenho conhecimento se isso ocorre aqui, 0 que sei é que cada funcionario
através da pratica conhece sua tarefa e pratica daquela forma....Até que
apareca alguém que determine a mudanca ou apresente uma forma melhor de

fazer o servico.

b) Exemplo de um produto quimico novo, gerava alguma vantagem, eu falava para
0 Antbénio Carlos e ele proporcionava a possibilidade de fazer o teste para se

fosse melhor para a empresa implementar a mudanca...

c) Entendo que ocorre quando leio sobre pintura e uso o que ja sabia a respeito da

atividade para melhorar modificar meus procedimentos.

d) Antes néo tinha agora com o 5 S vai acontecer ....Era muito na conversa para
solucionar problemas que surgiam no dia-a-dia. Quanto a possibilidade de
sugerir em funcdo das necessidades e das idéias que surgem nas reunides
tenho liberdade para expor, porém nem sempre é levado em conta e
implementado, as vezes acham que nao é bem por ai e acaba ficando na idéia.

Na pintura acredito que ainda nao temos maiores discussdes para poder
gerar novos conhecimentos, apenas 0 que ja citei que podemos sugerir no sentido

de podermos melhorar aquilo que fazemos...

COMBINACAO - GERENTE 5

a) Os desenhos sao arquivados, os desenhos vem de la — Imaginarium e Tock
Stock. A parte do designer é colocado tudo em computador, tudo fica
arquivado, para futuras consultas, também, por causa das parcerias que nés
temos como outras empresas...Isso ajuda na hora de buscar informacdes até

para gerar novos produtos.

b) Na Geguton o conhecimento € passado de forma verbal, ndo temos a pratica de

repassar informagdes por escrito. Quando surgem as necessidades vamos
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conversando e orientando o pessoal sobre as tarefas e atividades a serem

desenvolvidas.

c) A empresa tem esse banco de dados o qual é usado mais pelo pessoal do
designer para proporem novos itens; temos uma meta que é de todos 0s meses
do ano excluirmos itens de linha e incluirmos novos, néao é facil....A partir dessas
informacdes é que vamos estudando e propondo novos modelos acredito que
iSso € importante para a empresa s6 assim conseguimos criar....Além do que se
vé em feiras e o0s designers trazem de fora....Outra fonte sdo o0s proprios

desenhos dos parceiros que alimentam a empresa com novas idéias....

d) Nao temos momentos especificos para isso na Geguton, 0 que ocorre é uma
busca constante de adequacdo as necessidades que os clientes e mercado
solicita ...Dai os setores que tem essa responsabilidade é que criam esses
momentos de reflexdo. Ou quando um problema acontece, dai reunimos para
tentar buscar alternativas e solugoes.

e) Posso falar que no setor de designer é que ocorre mais, temos essa
necessidade como ja citei anteriormente...Isso faz com que a necessidade
oriente para o uso de situacdes que ja passaram anteriormente ou se facam

relagbes para gerar novos produtos e conhecimento.

COMBINACAO — OPERACIONAL 1

a) A empresa ndo descreve nem procura mapear ou localizar novos
conhecimentos, 0 que acontece e que esta ocorrendo neste momento € um
rodizio de fun¢des onde praticamos as varias fungbes no setor para que em
caso de falta de alguém possamos trabalhar normalmente e cumprirmos com

nossa responsabilidade.

b) Tudo é comunicado de forma verbal, ndo temos o habito de escrever ou

consultar manuais de procedimentos.
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c) Na minha visdo isso ocorreu agora com o curso de 5 Ss....O grupo de futebol e
no dia d trabalho em que a empresa patrocina um churrasco.

d) N&o pratico esse tipo de atividade...Quando chega em meu setor que é de
saida, normalmente ndo tem nada para sugerir de mudancgas, o produto ja esta

pronto.

COMBINACAO — OPERACIONAL 2

a) A empresa Geguton ndo costuma documentar o conhecimento que possuimos
...E passado de funcionario para funcionario sem estar escrito em papéis na

empresa.

b) A comunicacdo é de forma verbal sem a necessidade reunido para estas

comunicacdes sobre os trabalhos a serem desenvolvidos pela empresa.
c) N&o tenho esse conhecimento.

d) Quando temos algum problema sem solug&o ou dificel para resolver reunimos
dois ou trés que entendam um pouco para que possamos solucionar ...Pois

duas ou trés cabecas pensam mais do que uma ...Diz o ditado.

e) Muitas vezes uma peca ja produzida pode auxiliar na produgédo de outra por ter
um formato muito préximo e servir de modelo...Mas como disse ndo temos

momentos para reunir e discutir sobre esse tipo de coisa.

COMBINACAO — OPERACIONAL 3

a) Na empresa nao existe a preocupacédo em relatar o que cada um sabe, esse
conhecimento se eu for embora vai comigo ...Ndo esta escrito ou manualizado

em nenhum lugar...da Empresa.
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b) Geralmente é verbal, vem fala para nés, a comunicag¢éo na empresa € de forma

verbal.

c) c¢) No nosso caso 0s gerentes vao direto ao ponto, sem grandes rodeios, falam

aquilo que precisamos e passamos para a execugao.

d) Na nossa empresa a reflexdo € pouco praticada, sobre servico ndo temos
momentos de reflexdo, isso ocorre somente quando surge um problema, dai
reunimos para tentar buscar alternativas de solucdo. As vezes temos
oportunidades de reflexdo, em funcdo da integragdo e da amizade que existe, 0
futebol, esse tipo de coisa, para tentar integrar os funcionarios, o churrasquinho.
Poucos sdo os momentos especificos no sentido de trabalhar e refletir sobre

pontos da empresa.

e) A observacdo de modelos que s&o propostos pelos parceiros da Geguton,
geralmente subsidiam novos produtos, geram novas idéias....E fundamental
para a empresa esse tipo de trabalho, ela tem que lancgar de forma efetiva novos

produtos no mercado.

COMBINACAO — OPERACIONAL 4

a) Na Geguton nao existe escrito informacgdes de como proceder, as pessoas mais
experientes é que vao repassando para aqueles que chegam para que possam
desempenhar suas atividades. O que tenho conhecimento é que cada
funcionario através da pratica conhece sua tarefa e pratica daquela forma....Até
que apareca alguém que determine a mudanca ou apresente uma forma melhor
de fazer o servico, ou que traga experiéncia externa de outra empresa onde

trabalhava.

b) A pratica € de forma verbal, ndo existe, algo escrito que tenha sido desenvolvido
pela empresa, pelo menos em meu setor de trabalho que é o da pintura.
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c) Na empresa acredito que essa ampliagdo de conhecimento ocorre quando
temos a possibilidade de trocar informacbes com o0s colegas e surgem novas
formas de se trabalhar na empresa com métodos melhores, mais praticos e que

tem resultado melhor para a empresa.

d) A Geguton, incentiva que gerentes e funcionarios se relinam no dia-a-dia da
empresa para a reflexdo sobre novas formas de se trabalhar. Nesse momento a
empresa esta incentivando mais, pois o curso de 5 S vai que fizemos prega
essa reflexdo. Temos também durante o café e partidas de futebol momentos de
informalidade para refletirmos sobre nossas atividades ....

e) O uso de relagOes entre informagdes para gerar outra informag&o acontece, pois
guando refletimos, como falamos anteriormente, podemos gerar novos
pensamentos....Isso na pratica ndo acontece com muita freqtiéncia porque o

tempo para essas atividades sao pequenos, trabalhamos direto na funcao...

COMBINACAO — OPERACIONAL 5

a) SO existe verbalmente ...Ndo é querer puxar o saco ...Mas melhorou com a
vinda do Guilherme para ca ...Ele tem nocéo ..Estuda administracéo, olha deu
uma reviravolta porque antes o Chefe Luis ndo sabia, ndo tinha nocao de nada

..Com a vinda do Guilherme melhorou, ndo 100%, mas uns 80%...

b) A comunicacdo é bastante verbal de gerentes para ndés que operamos no dia a
dia.

c) A organizagdo através de reunibes que ocorreram no inicio do 5S — descarte e
outras técnicas, tivemos a sugestdo de modificar a localizagdo de uma méaquina
de plastificar, pois tinha 03 no primeiro piso e ndés no segundo era uma
“pauleira” e o servigco ndo rendia, sugerimos e agora levaram uma para cima,

mudou tudo ficou bem melhor e o servico rendeu mais ...Produzimos o dobro e
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ndo prejudicou o outro setor ...Foi sé um ajuste.

d) Na Geguton os momentos de reflexdo sdo poucos de forma especifica, o que
ocorreu foi como disse as reunides de 5S é que contribuiam para que
pudéssemos melhorar alguns pontos do processo de producdo da empresa ...A
um tempo atras tinhamos uma caixa de sugestfes depois sumiu...foi retirada.

As comparacdes (metaforas, analogias), isso ocorre de acordo com a
necessidade, somente com o setor de designer da empresa que é a que cria

inumeras situa¢des novas para langcamento de produtos novos para o mercado.

INTERNALIZACAO - GERENTE 1

a) O que existe, é na area dos protétipos, e area administrativa, o que ocorre de
certa forma é que estes setores tem uma necessidade de fazer esse tipo de

controle informatizado. Porém, na area da producéo é tudo muito verbal...

b) Possui um banco de dados sistematizado, porém sé acessam pessoas da area
administrativa e designer...As demais areas ndo tem como acessar esse tipo de

informacoes.

c) O que acontece é que ha uma repeticdo de atividades, permitindo que os
préprios funcionarios se utilizem daquilo que ja conhecem para ampliar seu nivel

de informacédo e conhecimento, melhorando seu desempenho.

INTERNALIZA(;AO - GERENTE 2
a) Tudo é digital no computador — auto cad tudo o que se faz é guardado ...Desde

as idéias mais loucas até as que vao para a producéo tudo € guardado....

b) Utiliza desenhos antigos que nunca sairam, vao sendo revistos, uma idéia boba
hoje pode ser importante amanha ...Eu mesmo tenho o habito de olhar todos os

antigos....tenho a mentalidade de procurar no antigo...sempre ajudo de forma a
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reaproveitar as idéias que ja foram importantes ou participaram de processos de

langamentos de novos produtos ou foram descartados.

Nao existe um padrdo, mas eu procuro para ativar meu pensamento, eu tenho
este habito de olhar ...Até existe um almoxarifado antigo, o prot6tipo para olhar
elas olham para reaproveitar as idéias meio, sem querer mas ocorre.... Acredito
gue seja importante considerar aquilo que se tem ou teve como conhecimento
importante para que se melhore a cada dia usando as idéias j& existentes na

empresa.

a)

b)

INTERNALIZACAO - GERENTE 3

Na Geguton acredito que s6 na area dos protétipos e administrativa, o que
ocorre de certa forma é que estes setores tem uma necessidade de fazer esse
tipo de controle informatizado. No meu setor ...E tudo verbal na &area da

produc3o...... E tudo muito verbal...

Sei de quem possui um banco de dados sistematizado, porém sé acessam
pessoas da area administrativa e designer...As demais areas ndo tem como

acessar esse tipo de informagoes.

Na empresa o0 que acontece € que ha uma repeticdo de atividades, permitindo
gue os proprios funcionarios se utilizem daquilo que ja conhecem para ampliar
seu nivel de informacédo e conhecimento, melhorando seu desempenho através

de pesquisas e reavaliacdo daquilo que estad armazenado.

a)

INTERNALIZACAO - GERENTE 4

Acho que o pessoal do escritério e designer tem essa forma de trabalhar ....Pelo
gue sei tudo l& fica registrado nos computadores da empresa, fazendo com que
possam consultar depois. Nés da producéo é diferente temos que fazer a tarefa

...N&o registramos nada....
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b) N&o tenho esta informacdo, como disse acho que o pessoa do escritdrio tem

essas informacoes.

c) No meu caso acho que quando leio sobre pintura e tratamento de efluentes na
Internet ou algo que as empresas de pintura deixam na empresa comecgo a

testar novas formas de trabalhar nestas atividades.

INTERNALIZACAO - GERENTE 5

a) Na Geguton ndo temos essa pratica, o que existe, € na area dos prototipos, e
area administrativa, onde tudo € armazenado. Na area que coordeno ndo temos

maiores registros tudo é no verbo...

b) Somente algumas areas é que possuem este banco de dados sistematizado,

porém sO acessam pessoas da area administrativa e designer...

c) Percebemos que ha uma frequiente repeticdo de trabalhos, o que permite aos
préprios funcionarios se utilizarem daquilo que jA conhecem para ampliar seu
nivel de conhecimento, melhorando seu desempenho nas suas atividades de

rotina.

INTERNALIZACAO - OPERACIONAL 1

a) As préticas da empresa sdo de verbalizar até onde eu sei ndo escritos os

procedimentos que cada um de nés faz no seu dia a dia.

b) N&o tenho conhecimento como a empresa organiza banco de dados...Acredito

que o pessoal do escritério € que guarde as informagdes do dia a dia.

c) No meu caso uso aquilo que aprendi e estd na minha cabeca, quando tenho

davida consulto meu gerente para resolver ....N&o tenho acesso a informacdes
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de computador.

INTERNALIZACAO - OPERACIONAL 2

a) E soO o conhecimento que a gente aprende nada esta escrito...O dia a dia € que

vai dando a experiéncia....Mas nada estd escrito fica tudo na cabeca do

funcionério...

b) N&o possuo estas informacfes ....Acho que isso é tratado com o dono da

empresa e 0s gerentes...

c) Acredito que isso ocorre quando eu ensino outro funcionario ...Mas como disse

em meu setor eu ndo tenho nada escrito sobre o que fago no dia a dia.

INTERNALIZA(;AO - OPERACIONAL 3

a) No nosso caso, 0s programas que sdo desenvolvidos pela laser fica tudo
armazenado de forma digital no computador — auto cad tudo o que se faz é
guardado ...Temos idéias que sao simples e outras mais complexas, tudo fica

armazenado.

b) Como disse tudo fica armazenado para futuras consultas, utiliza-se desenhos
antigos que estdo no sistema para poder gerar novos, vao sendo revistos e
reutilizados ...S6 neste setor nos demais ndo tenho conhecimento que isso
ocorra. Eu olho seguidamente, tenho o hébito de olhar todos os
antigos....Procuro ajudar de forma a reaproveitar as idéias que ja foram
importantes ou participaram de processos de langamentos de novos produtos ou
foram descartados. Acho importante rever as idéias que foram trabalhadas.

c) Na Geguton, ndo existe uma forma definida, eu procuro para pensar a respeito,
eu tenho este habito de olhar aqueles aquilo que ja fiz e que deu certo para

poder reutilizar...E importante o reaproveitamento das idéias, as vezes ocorre
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mesmo sem querer mas ocorre.... E importante para a empresa considerar
aquilo que se tem ou teve como conhecimento importante para que se melhore
a cada dia usando as idéias ja existentes na empresa.... E 0 que alimenta o

sistema.

INTERNALIZA(;AO - OPERACIONAL 4
a) Acredito que as areas mais administrativas tem isso presente, nés da producéo,

ndo temos....O que acontece € que 0 mais experiente repassa para 0s novatos e

assim vai se multiplicando na empresa.

b) Sei que o pessoal do designer possui, assim como o0 pessoal das vendas....NOs
como disse é passado de colega para colega aquilo que se sabe sobre o

Sservigo.

c) No meu setor tenho o habito de quando chegam novas tintas, as vezes, chegam
algumas orientacdes de como melhor utilizar aquele material, dai leio para fazer
diferente se for o caso e quando tem novidade. Na maioria das vezes é tudo

igual, mantém-se a forma de trabalho anterior.

INTERNALIZACAO - OPERACIONAL 5

N&o temos praticas para documentar o que sabemos ....sobre nossas
atividades do dia a dia, o que sabemos é que o setor de designer arquiva todos 0s
modelos para futuras aplicacbes e comparagbes ..Vamos passando para oS

colegas e aprendendo com eles de forma verbal.

GESTAO DO CONHECIMENTO — GERENTE 1
A Geguton tem uma visdo bem ampla de ver para o futuro, estava limitada

em lancar novos produtos, o que fizemos, a direcdo e geréncas, comecamos a

contactar gente de fora, designer de S&o Paulo, Porto Alegre...Realizamos uma
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parceria com alguns desenhistas dando comissao sobre as vendas. Isso Permitiu
gue amplidssemos nosso portfolio de produtos nos tornado mais competitivos e
tendo um nivel de criagdo bem maior e permitindo de forma mais rapida a
substituicdo de produtos em linha com baixo desempenho de venda.

Quanto a protecdo do conhecimento ndo é possivel, a partir do lancamento
no varejo, vira de dominio publico. O que temos que fazer e termos velocidade de
lancamento de novos produtos para que possamos estar sempre a frente da

concorréncia.

GESTAO DO CONHECIMENTO — GERENTE 2

a) A criagao ocorre como comparacao em lojas, feiras todos os produtos que séo

expostos na area.

b) A protecdo quando cai na loja ja era, a empresa € muito aberta, mostra para
muita gente e ndo existe um controle, jA ocorreu de pessoas virem aqui
comprar, um modelo de cada e abrir um més depois aqui perto para concorrer
com nos. O que podemos fazer € manter a qualidade e estarmos sempre a
frente no sentido de ganharmos da concorréncia pela diferenciacdo e bons

precos.

GESTAO DO CONHECIMENTO — GERENTE 3

Na Geguton se tem uma visdo bem ampla de ver o futuro, a empresa até
pouco tempo estava limitada em langar novos produtos, o que fizemos, a direcao e
gerentes, comegou-se a contactar gente de fora, designer de S&o Paulo, Porto
Alegre...Realizamos uma parceria com alguns desenhistas parcelas do faturamento
como sobre as vendas. Isso Permitiu que amplidssemos nosso namero de produtos
nos tornado mais competitivos.

Quanto a protecdo do conhecimento ndo é possivel, a partir do lancamento
no varejo, vira de dominio publico. O que temos que fazer é termos velocidade de
lancamento de novos produtos para que possamos estar sempre a frente da
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concorréncia. Essa é uma linha que nosso diretor sempre nos fala...Temos que ser

rapidos....

GESTAO DO CONHECIMENTO — GERENTE 4

A idéia que eu tenho é que a empresa agora tem um pessoal de fora que foi

contratado para fazer essa parte do designer, que toda a semana estd mandando
desenhos novos. Alguns séo utilizados, outros sdo descartados, essa € a forma que
a empresa cria ...Também o Antbnio Carlos viaja bastante em feiras e tras
informagbes para a empresa....Sobre como proteger esse conhecimento néo

saberia como fazer ou como a empresa faz e se pratica isso....

GESTAO DO CONHECIMENTO — GERENTE 5
Na Geguton temos como propésito continuar inovando ...Buscamos isso

através de pesquisas junto a clientes, feiras e nossos parceiros ...Revistas, a Maria
Antdnia, uma arquiteta que é irmao do diretor e que manda para a empresa
sugestdo de novos modelos, os préprios designers de Porto Alegre...A conversao
de novos conhecimentos é feita através de interpretagdes muitas vezes em cima de

desenhos de nossos parceiros.

GESTAO DO CONHECIMENTO - OPERACIONAL 1

O curso de 5 Ss nos ajudou a pensar mais ...Quanto a novos produtos a

empresa adotou que a cada nova feira lancar pelo menos um produto novo ou
mais....A empresa busca novos modelos a partir das participacdes em feiras e
observacBes assim como criacbes proprias ...Mas esta pergunta é dificel de

responder pra gente que € da producéo, no caso expedicao .
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GESTAO DO CONHECIMENTO - OPERACIONAL 2

a) A empresa se utiliza de desenhistas para criar novos modelos ...0 patrdo vai em

feiras e tras sugestbes para serem implementadas...Outro ponto que temos na
Geguton é a parceria com a Tilibra e Tok Stock que criam modelos para serem
produzidos.

b) N&o temos como proteger os modelos...eles sdo simples e assim que vao para

as lojas viram publicos.

c) Sei que temos o pessoal da informatica, a laser que € uma maquina importante

para a empresa...

GESTAO DO CONHECIMENTO - OPERACIONAL 3
a) O desenvolvimento, a criacdo ocorre como comparacao das lojas, shoppings,

feiras, sugestéo de clientes e desenvolvimento dos parceiros.

b) Na minha opinido a protecdo nédo existe, quando cai na loja ja era, os produtos
sdo de facil adaptacao, qualquer um muda um detalhe e sai fabricando, ndo tem
como proteger e patentear, muda muito todos os meses tem produto novo. O
gue podemos fazer é melhorar a qualidade e buscarmos estar a frente da

concorréncia.

GESTAO DO CONHECIMENTO - OPERACIONAL 4

a) A firma tem um pessoal que trabalho desenhando essas pecas para a
firma...Claro tem o Cacaio que vai em feiras que de alguma forma tras novos
modelos de acordo com observagbes dessas viagens...Cor, 0 que o mercado
estd absorvendo...Agora mesmo o rosa esta na moda....Daqui um pouco pode
estar saindo fora....Entdo a empresa esta sempre observando as tendéncias

para poder acompanhar e melhor atender seus clientes.
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b) Quanto a protecdo acredito que ndo temos como, pois € um produto que depois

de colocar na loja € publico e de facil confeccéo...

GESTAO DO CONHECIMENTO - OPERACIONAL 5

N&o tenho nenhum conhecimento, é dificel, porque as pecas vao para o
mercado ...Agora os chineses o Cacacaio esta brigando, a mdo-de-obra é mais
barata, material € bem pior ...Atrapalham a empresa ....Uma vez veio um cara que
tinha uma livraria na cidade fez um baita pedido todos os modelos ...Alugou uma
laser em Porto alegre e na proxima feira em Sao Paulo estava |la com estande a
50m da Geguton .... O Mauricio nos falou que na época deu uma baixa nas vendas
por causa desse concorrente que copiou e vendia por pre¢co menor....Parece que
hoje ele néo existe mais foi s6 um momento de aventura....Mas atrapalhou. E dificel

nao tenho conhecimento como se pode fazer essa protecédo dos produtos.....




