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RESUMO

Este estudo analisa de que forma a gestdo do conhecimento pode gerar vantagem
competitiva para uma pequena empresa de base tecnoldgica. Procura-se, pois,
identificar a existéncia de praticas relacionadas a gestdo do conhecimento e
aprendizagem organizacional, de acordo com a perspectiva dos funcionéarios e
prestadores de servico da empresa. Também se investiga a existéncia de praticas
de desenvolvimento de seres humanos que promovam o0 conhecimento e a
aprendizagem na organizacdo. Ao se abordar o ambiente organizacional, se procura
avaliar a importancia do conhecimento humano, o envolvimento dos profissionais
NOS Processos, a comunicagao entre os parceiros e a troca de informacdes. Utiliza-
se 0 método do estudo de caso, para a realizacdo da pesquisa. A coleta de dados foi
realizada pelos métodos da pesquisa documental, entrevista com a diretoria e
aplicacdo de questionarios com o0s funcionarios. O compartiihamento do
conhecimento tacito e de idéias, um processo de cultura de externalizacdo do
conhecimento ainda incipiente e caréncia de um modelo que permita uma gestéo do
conhecimento eficiente foram evidenciados neste estudo exploratério. A andlise dos
dados sugere uma empresa com tracos predominantemente tradicionais na sua
maneira de administrar; no entanto, indica uma organizagao proativa que enxerga a
dindmica do ambiente em que se encontra inserida, e aponta, na Otica dos
funcionérios, a existéncia de praticas relacionadas a gestdo do conhecimento e

aprendizagem organizacional.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento, aprendizagem organizacional, sociedade

do conhecimento, empresa de base tecnoldgica.



ABSTRACT

This study analyzes how the knowledge management can create competitive
advantage for a small technological based company. The aim is to identify the
existence of practices related to the knowledge management and organizational
learning, according to the perspective of the company’s service renderers and
employees. The existence of human being’s development practices that promote
knowledge and the learning in the organization is also investigated. When
approaching the organizational atmosphere, the importance of the human
knowledge, professionals' involvement in the processes, communication between the
partners and information exchange is attempted to be evaluated. The used method
for the accomplishment of the research is the case study. The collection of data was
accomplished by the methods of the documental research, interview with the board
of directors and questionnaires’ submission to the employees. The sharing of the
tacit knowledge and of ideas, a still incipient culture process of knowledge
externalization and lack of a model that allows an efficient knowledge management
was evidenced in this exploratory study. The analysis of the data suggests a
company with predominantly traditional tendencies in its way of managing; however,
it discloses a proactive organization that sees the dynamic of the atmosphere in
which it's inserted and indicates, according to employees' point of view, an existence
of practices related to the knowledge management and organizational learning.

Key-words: knowledge management, organizational learning, information society,

technological based company.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

Observa-se que nas ultimas décadas ocorreram mudancas gradativas na
sociedade, que culminou num processo de globalizagcdo mundial, com rapido avanco
das tecnologias de producéo, informatica e de telecomunicacéo, assim como outras
transformacdes que sugerem novas formas de percepcdo e interpretacdo da
sociedade como um todo.

Esse periodo de gradativas metamorfoses na economia mundial vem sendo
apontado por muitos estudiosos do assunto como o0 periodo de transicdo de uma
sociedade industrial para uma sociedade do conhecimento, conceituada como poés-
industrial®, pois aos demais recursos existentes, e até ent&o valorizados e utilizados
na producdo - terra, capital e trabalho - se junta o conhecimento, alterando,
principalmente, a estrutura econémica das nacoes e, sobretudo, a forma de valorizar
o ser humano. Durante dois séculos, tempo que durou a sociedade industrial (1750-
1950), o maior desafio foi a eficiéncia, isto €, fazer o maior nUmero de coisas no
menor tempo. Assim, o ritmo de vida deixou de ser controlado pelas esta¢cbes do
ano e tornou-se mais dinamico.

A aplicacdo do conhecimento vem impactando, sobremaneira, o valor das
organizacdes, pois a materializacdo da utilizacdo desse recurso, mais as tecnologias
disponiveis e empregadas para atuar num ambiente globalizado, produz beneficios
intangiveis que agregam valor as mesmas.

Ambiente de negocios imprevisiveis e com mudancas constantes necessitam
de solucdes rapidas, baseadas no conhecimento.

Segundo a sabedoria popular, 0 conhecimento ndo ocupa lugar. E um bem
intangivel, hoje se sabe que é o fator mais importante da vida econdémica, a matéria-
prima com a qual se gera riqueza e bem-estar. O conhecimento € mais valioso e
poderoso do que qualguer mega industria ou mesmo volumosas contas bancarias.
Como a IBM, Microsoft, GM e a Toyota se tornaram empresas tao eficazes e o que
elas ttm em comum? Elas possuem algo muito mais valioso do que ativos fisicos ou

financeiros. S&o detentoras de capital intelectual, ou seja, a soma do conhecimento

1 ~ . L , : .
Essa transformacéo foi observada pela primeira vez no final dos anos 60 por Alain Touraine, em
sua coletanea de ensaios denominada La société Post - industrialle.
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de todos em uma organizacao, o que lhe proporciona vantagem competitiva, Stewart
(1998). A histéria é a reinvencdo dos negocios, da vida econdmica e da sociedade
na revolugcao da informagéo, no sentido de transformacgéao radical , por via de regra,
violenta de uma estrutura. Da mesma maneira como a revolucdo industrial causou
grandes mudancas no campo e na cidade incipiente, esse novo evento transfigurara
e desfigurara tudo que tocar.

Em sua enciclica Centesimus Annus, de 1991, o Papa Jodo Paulo II,
reconhece: “se antes a terra, e depois o capital, eram os fatores decisivos da
producao (...) hoje o fator decisivo €, cada vez mais, 0 homem em si, ou seja seu
conhecimento”.

O conhecimento se tornou o principal ingrediente do que produzimos,
fazemos, compramos e vendemos. “Tivemos uma certa dificuldade para entender
iSso, mas ndo é mais algo incomum. A primazia da capacidade mental esta evidente
em toda parte, basta procurarmos”, Stewart (1998, p.11).

O mundo contemporaneo, dos novos paradigmas, da consciéncia planetaria,
da globalizagcédo, da era digital aponta que o desenvolvimento e a distribuicdo de
informacédo se tornaram a atividade produtiva central, portanto o conhecimento
passa a ser um dos principais fatores de competitividade sustentavel. De todos os
recursos necessarios para criar rigueza, nenhum é mais versati do que o
conhecimento.

O conhecimento sempre foi muito importante - ndo é a toa que nos
denominamos, homo sapiens, o homem que pensa. Ao longo da histdria, a vitoria
sempre ficou nas maos de pessoas que estavam na vanguarda do conhecimento: os
guerreiros primitivos que, aprenderam a fazer armas de ferro, derrotaram seus
inimigos armados com as de bronze. Na sociedade atual, a producdo do
conhecimento é fundamental, e por sua vez, trata-se de um conhecimento tedérico
voltado para a propria prética; ao mesmo tempo em que a fundamenta, subordina-se
a ela, implicando necessariamente em mudancas no modo de pensar / atuar das
pessoas.

Para assegurar os resultados deste processo de mudancas econdémicas e
sociais, as pessoas devem estar capacitadas, educadas e bem informadas. Porque,
apenas a educacgado procura produzir mudancas nas estruturas cognitivas e nos
comportamentos, isto €, busca a aprendizagem. Além disso, envolve uma proposta

de referencial ético, uma visdo do mundo, do homem e da sociedade. Mas, para que
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a educacdo seja um processo capacitador, além de buscar a aprendizagem e o
conhecimento como referenciais de valores, necessita voltar-se para o trabalho.

Na sociedade do conhecimento, os recursos financeiros n&do seréo suficientes
para que os individuos saibam gerir e solucionar seus problemas, portanto a
alocacao de insumos intelectuais passa a ser decisiva na gestao e resolucao de tais
qguestbes, porque Ihes permite maior autonomia frente a variaveis exogenas: nos
ambitos operacional, scio-econémico e ambiental.

A questdo € como trabalhar e gerir o conhecimento existente, otimizando-o,
além de criar possibilidades e meios de se desenvolver novos conhecimentos,
competéncias essenciais e aprendizagem organizacional, visando estabelecer um
diferencial competitivo. Para sobreviver e competir, na sociedade do conhecimento,
as instituicdes precisam aprender gerir seus ativos intelectuais. As empresas sao
instadas a fazer uso do tesouro oculto nas mentes de seus funcionarios, (PROBST,
2002).

Terra apud Gomes (2003), aponta para o fato de que, a criacdo e gestao do
conhecimento, em uma determinada organizacdo empresarial, dependem de uma
série de fatores que, ao longo do tempo, fornecem um diagndéstico de suas reais
possibilidades garantindo uma posicdo competitiva no mercado.

Segundo Kruglianskas e Terra (2003), a gestdo do conhecimento emergiu
como um dos temas de maior valor na bibliografia acerca da gestdo empresarial. E
afrmam que os conceitos e praticas de gestdo do conhecimento podem ser
aplicados, com excelentes resultados, a realidade das pequenas e médias
empresas. Sendo isto algo prioritario, em virtude que no Brasil, segundo dados do
SEBRAE, cerca de 4,5 milhdes de pequenas e médias empresas (PME)
representam 98% do universo de empresas e correspondem por mais 60% dos
empregos diretos.

Para os autores supramencionados, a gestdao do conhecimento tem carater
universal, ou seja, faz sentido para todos os tipos e niveis de empresas, tradicionais,
em setores de ponta, em setores primarios, manufatureiras ou de servicos.

Muitas organizacdes véem a complexidade e o dinamismo do ambiente de
conhecimento como uma ameaca, contudo, empresas inovadoras, independente do
seu porte, podem gerar novas oportunidades para competir. Uma gestdo mais
moderna e atualizada pode contribuir positivamente para a valorizacdo do

conhecimento e para a aprendizagem organizacional.
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Este trabalho se justifica a medida que poucas pesquisas tém sido realizadas
em pequenas e médias empresas de base tecnolégica no Estado de Pernambuco.
Como também poucos estudos foram feitos acerca da gestdo do conhecimento.

Assim, analisar como a empresa em estudo, esta gerindo os seus ativos
intangiveis, em particular os seus conhecimentos, como se da a criagdo e 0

compartilhamento do conhecimento é um grande desafio a ser enfrentado.

1.2 A empresa em estudo

Criada em janeiro de 2003, pelo Designer Leonardo Araudjo da Costa (Diretor
técnico) e pela Pedagoga Carmem do Rego Barros (Diretora administrativo-
financeira) a Fundicdo Design e Tecnologia é formada por uma equipe
multidisciplinar e conta com a colaboracdo de programadores, arte finalistas,
programadores de web, designers e analistas de sistemas, a empresa surgiu com a
proposta de melhorar a usabilidade de interfaces de softwares?, valorizando a
funcionalidade e a seguranca, sem deixar de lado a estética.

Ciente da importancia da pesquisa para o desenvolvimento de novas técnicas,
a Fundicdo Design e Tecnologia também investe nesse setor, contando com a
parceria do Departamento de Design da Universidade Federal de Pernambuco
(UFPE) e com o apoio do Nucleo de Empreendedorismo em Ciéncias, Tecnologia e
Artes (Nectar), da mesma universidade, no qual a empresa esta incubada.

A Fundicdo Design e Tecnologia estd inserida no mercado de pequenas
empresas tanto pelo numero de funcionarios 8 (oito), quanto pelo faturamento bruto
anual (R$ 175,0000.00 em 2005). Essas empresas ndo tém sido frequentemente
analisadas em estudo, onde se tem priorizado pesquisas em grandes organizacoes.
Todavia as pequenas empresas vém conquistando espaco com o advento do

empreendedorismo.

Z para Gomes dos Santos, professor da PUC — Rio usabilidade de interface pode ser compreendida
como a capacidade, em termos funcionais humanos, de um sistema ser utilizado facilmente e com
eficiéncia pelo usuario.
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A empresa tem um bom mix de servicos, entre eles destacam-se:

e Design de sistemas de identidade visual,
e Hot Sites;

e CD-ROMS multmidia;

e Impressos;

e Usabilidade de interfaces;

e Interfaces de softwares.

A Fundic&o Design e Tecnologia, embora tendo poucos anos de fundacao ja
desenvolveu trabalhos para grandes empresas, a saber: Nannai Residence e Resort,
SEBRAE-PE, Patalu, Ampla Propaganda, Astronave Produtora, Gruponove, White
Martins, Hospital Portugués, etc.

Alguns desses trabalhos renderam o prémio Destaque para os melhores
trabalhos na categoria Miscelanea da Bienal Letras Latinas 2004 e trés prémios
Pernambuco Design na segunda edicdo do saldo homdénimo, um para o melhor
trabalho na categoria Tipografia, um para o melhor trabalho na categoria Web
Design e outro para o melhor trabalho na categoria Multimidia.

A Fundicdo Design e Tecnologia atua principalmente no mercado
pernambucano, possui poucos concorrentes, todos em nivel local, esta pouca
concorréncia deve-se ao fato da empresa possuir um produto muito inovador, a
Usabilidade de Interfaces. A empresa lanca seus produtos através de palestras com
publico — alvo e em eventos relacionados a Design e Tecnologia da informacéo,
portanto, economiza bastante em publicidade e propaganda.

A Fundicao Design e Tecnologia tem ocupado nicho de mercado, pois, utiliza
a estratégia de lideranca em custo®, conseguindo assim ofertar seus servicos a um
preco mais competitivo que as tradicionais empresas do ramo, porque, tem uma
estrutura mais enxuta, levando assim a reducao de seus custos operacionais e fixos.
Vale salientar que o fato dos projetos serem mais competitivos no que se refere ao
preco, ndo quer dizer que sdo tecnicamente inferiores aos das empresas

tradicionais.

® Para Porter apud Gomes (2003, p.26) “A empresa que consegue ter custos mais baixos em relacdo
aos concorrentes pode optar por praticar o0s mesmos precos equiparados aos dos concorrentes —
alcancando margens mais altas — ou mais baixos do que estes”.
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1.3 Especificacao do problema

Dentro da complexidade do tema gestdo do conhecimento e as varias facetas
ou aspectos que se podem investigar, este trabalho enfocou o aspecto processo,
mais especificamente aquisicdo, compartilhamento e aprendizagem organizacional,
e a relacdo deste com o tema gestdo do conhecimento em pequenas e meédias
empresas de base tecnoldgica.

Para fins deste estudo, foi formulado o seguinte problema de pesquisa:

Como a gestédo do conhecimento pode gerar diferencial competitivo para uma
pequena empresa de base tecnoldgica, utilizando-se do processo de aquisicao,
criacdo e compartilhamento do conhecimento a partir de redes de conhecimentos

com funcionérios, prestadores de servigos e parceiros da organizacao?

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo geral

Realizar um estudo utilizando os conceitos teéricos acerca da gestdao do
conhecimento para verificar sua utilizagdo numa pequena empresa de base
tecnoldgica, observando como esta gere o compartilhamento do conhecimento na
instituicdo e na relacdo entre os parceiros, de forma a contribuir para o aumento da

vantagem competitiva.

1.4.2 Objetivos especificos

e |dentificar e analisar praticas adotadas de gestdo do conhecimento na
empresa em estudo

e Identificar como a gestdo do conhecimento pode ser utilizada como
ferramenta para o aumento da vantagem competitiva em uma pequena
empresa de base tecnolégica

e Propor recomendacgfes em funcdo dos resultados deste estudo, visando uma
maior eficiéncia no gerenciamento do conhecimento para a empresa

estudada.
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1.5 Estrutura da dissertacao

O presente trabalho encontra-se estruturado em cinco capitulos, dispostos da
seguinte maneira:

O primeiro capitulo refere-se a parte introdutdria da dissertacdo, onde, sédo
apresentados, uma breve contextualizacao do tema a ser analisado, um historico da
empresa estudada, a especificacdo do problema e os objetivos do trabalho proposto.

O segundo capitulo apresenta a fundamentacao tedrica da pesquisa, que por
sua vez esta dividida em trés partes, a primeira apresenta 0s conceitos de
informac&o e conhecimento, a segunda as abordagens referentes a sociedade do
conhecimento, gestdo do conhecimento, gestdo estratégica do conhecimento e por
altimo um modelo conceitual de gestdo do conhecimento baseado em Terra (2001).

O terceiro capitulo apresenta os procedimentos metodologicos utilizados na
pesquisa, como o0 método de investigacdo a ser utilizado, técnicas de coleta dos
dados, metodologia adotada no estudo de caso.

O quarto capitulo traz o resultado da pesquisa feita na empresa estudada.
Onde se tem uma tabulacdo de todos o0s questionarios respondidos pelos
funcionarios e uma breve analise das respostas.

As consideragfes finais encontram-se no quinto capitulo, bem como séo

apresentadas as conclusfes e as recomendacdes para futuras pesquisas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA.

2.1 A Sociedade do conhecimento.

Neste tépico faz-se uma andlise mais pormenorizada das profundas
mudancas inerentes a transicdo do milénio, vivificadas nas exigéncias quanto a
orientacdo e as formas de intervencao dos diferentes atores sociais, (LASTRES e
ALBAGLI, 1999).

Lastres e Ferraz (1999) sintetizam as principais caracteristicas dos ultimos
paradigmas tecno - econdmicos (PTE)* em dois modelos: o fordista que marca
periodos entre 1920/30 e 1970/80 e o da tecnologia da informacdo e comunicagao
iniciado na década de 70 e com franco desenvolvimento e aplicacdo no milénio que

se iniciou. Para melhor entendimento destas mutacdes vejamos a tabela abaixo:

Paradigma Fordismo Tecnologia da Informacéao
Periodo 1920/30 a 1970/80 1970/80 aos dias atuais
Motores a exploséo; | Microeletronica;

prospeccéo, extracdo, refino |tecnologia digital;
Principais inovacbes |de petréleo e minerais e |tecnologia da informagé&o
producéo de derivados.

Sistema de produgdo em |Computadorizacéo;

massa,; “fordismo”; | sistematizacdo e flexibilizac&o;
Principais inovacdes |automagcao. interligagcbes em rede;
organizacionais inteligéncia competitiva etc.
Logica de producdo |Intensiva em energia e|Intensiva em informacdo e
Quanto ao uso de materiais conhecimento; Preservacédo
fatores-chave ambiental e de recursos.

Indastria de automdveis, | Informatica; telecomunicacdes;

caminhoes, tratores e | equipamentos eletrbnicos;
Setores alavancadores |tanques; inddstria | robética; servicos de
de crescimento petroquimica; industria [ informacdes e outros tele-

aeroespacial e industria de |servicos.
bens duraveis.

Tabela 2.1. Analise comparativa entre as principais caracteristicas dos dois Ultimos Paradigmas
Tecno-Econémico. Fonte: baseado em Lastres e Ferraz, 1999.

* O conceito de PTE, segundo Lastres e Ferraz (1999, p.32), “indica o resultado do processo de
selecdo de uma série de combinacBes viaveis de inovacBes (técnicas, organizacionais e
institucionais), provocando transformacdes que permeiam toda a economia e exercendo importante
influencia no comportamento da mesma”.
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O traco fundamental no desenvolvimento do paradigma tecno-econémico da
tecnologia da informacédo, espalha-se por diversificados e complexos processos de
novos conhecimentos. A microeletrénica, a tecnologia da informacao, as info-vias, as
redes, a emergéncia de qualificacdo para a inteligéncia competitiva entre outras
impbem aos atores sociais a crescente valorizagdo na geracdo de novos
conhecimentos, a flexibilizagdo e maior capacidade de controle nos processos de
producéo, reduzindo ao maximo possivel os erros; além do perfil empreendedor dos
agentes econdmicos e dos gestores publicos.

Faz-se mister observar que o inexoravel desenvolvimento do mundo das altas
tecnologias produz uma série de efeitos na sociedade. As relacdes trabalhistas
sofrem fortes impactos. A necessidade multifacetada de decisfes requer um elevado
poder de discernimento das equipes de trabalho (PASSOS, 1999).

A capacidade de discernir torna-se a palavra central no contexto dos avancgos
tecnolégicos nas comunicacdes, a informacao circula o mundo numa velocidade
sem correlacao historica, as decisdes tornam-se tdo rapidas quanto os satélites e
cabos transoceanicos possam possibilitar. Os conceitos de espaco e tempo sofrem
profundos impactos, as distancias séo eliminadas virtualmente, ndo ha limites® nas
comunicacdes entre os habitantes da terra: africanos, asiaticos, europeus,
americanos podem acessar simultaneamente assuntos diversos; desde os mais
importantes e alta relevancia, aos supérfluos. Porém, ha um gap entre a informacéo
e 0 conhecimento, ter acesso a informacdo néo significara sua absorcdo e sua
consequente utilizacdo em proveito proprio e da sociedade. O conhecimento nao
pode prescindir da qualidade na formagéao intelectual. Neste sentido, a qualificagao
nao se restringe aos recursos humanos das organizacdes. Transcende a ponto de
alcancar-se o conceito mais amplo de cidadania. Ser cidadao representara ter
condicbes béasicas ao acesso a informacdo e a subseqlente capacidade em
transformé-la em conhecimento.

Pode-se entdo, ressaltar trés aspectos fundamentais: a) a questdo da infra-
estrutura informacional; b) um corpo de experts e cientistas para responder as novas
demandas; ¢) um modelo educacional comprometido e capacitado a formacao de

empreendedores.

5 x . - . . : .
A ndo ser aqueles impostos pelas condi¢cdes de pobreza, falta de infra-estrutura informacional e ma
gualificacéo nas atribuicBes de usuario.
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Se no apogeu do regime fordista entendia-se como infra-estrutura para
alavancar o progresso de uma nacao, a construcdo de auto-estradas e aeroportos,
sendo o transporte de suma importancia a determinacdo de um saudavel sistema
produtivo, na sociedade do conhecimento, imposta pela tecnologia da informacéao,
faz-se necessario como pré-requisito infra-estrutural o desenvolvimento em info -
vias, redes, sistemas e softwares, o que viabiliza os investimentos na comunicacao;
as interligagcbes em rede; equipamentos eletrénicos e roboética e os tele-servigos
(LASTRES e FERRAZ, 1999). Além de uma gama de servigos e conteudos em
diversas éareas como: cultura, lazer, educacdo, ensino a distancia, saude e
telemedicina, servicos financeiros e consumo geral, entre tantas outras (atuais e
potenciais), (ALBAGLI, 1999).

Entretanto, observa-se um hiato na infra-estrutura informacional entre os
paises desenvolvidos e 0s que se encontram em vias de desenvolvimento.

Neste ponto pode-se retornar a inevitavel discussédo do papel do estado para
possibilitar os pré-requisitos necessarios para minimizar a distancia e o atraso
existente. E fundamental, dentro de uma concepcdo de estado moderno, o
entendimento do processo ocorrido nos paises de economia avancada, onde
propagou um processo de desregulamentacdo das telecomunicacfes, porém, nao
se pode negar a importancia dos governos, mesmo nessas nac¢des, na constituicdo
direta na estrutura informacional, particularmente no que tange a regulamentacéo e,
mesmo, como consumidores dessa infra-estrutura, (LASTRES e ALBAGLI, 1999).

Destarte, ha uma lamentavel confusdo entre as nacdes ditas periféricas na
questédo da participacdo do Estado na ordem econdmica e social. Ao conduzir-se o
sentido da importancia da participacdo da gestdo publica no processo, estamos,
para ser mais preciso, deslocando nossa énfase a um paradigma no sentido do
abandono do interesse gerencial, concentrando-se na perspectiva de “facilitador” do
desenvolvimento em pesquisa, incentivo e difusao tecnoldgica.

Para o adequado funcionamento de uma sociedade lastreada nos moldes da
tecnologia da informacéo se faz necessario uma a) formacao de equipes de técnicos
e cientistas com capacidade de alimentar o desenvolvimento da criacdo e producao
de hardware e software como também da sua manutencdo. E, finalmente, b) na
perspectiva do usuario perfaz uma analise mais complexa, pois no presente trabalho

considera-se como usuarios 0s individuos que estardo preparados e,
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conseqguentemente, inseridos na sociedade do conhecimento, em condi¢cdes de

acessar a informacao e sua utilizacdo na vida pessoal e profissional.

2.2 As Conjeturas de uma economia baseada no conhecimento.

A tecnologia e o conhecimento sempre foram fontes do crescimento
econdmico. As economias nunca foram tdo dependentes da producdo, uso e
distribuichio do conhecimento como agora. Segundo a Organizagdo para
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico (OCDE), 50% do PNB de suas
principais economias é baseado no conhecimento.

A identificacdo de uma economia baseada no conhecimento (EBC) tem duas
dimensdes. Por um lado, reconhece que a capacitacdo humana, o aprendizado e o
conhecimento estdo na base do desenvolvimento de todas as sociedades humanas.
Por outro lado, enfatiza novas caracteristicas da economia a ponto de mostrar
peculiaridades de uma nova era historica.

A luz das discussdes sobre a economia da tecnologia e da inovacdo, a
emergéncia de uma EBC tem dois pressupostos basilares: 1) a preexisténcia de
sistemas nacionais de inovacdo maduros; 2) a disseminacdo das tecnologias de
informag&o e comunicagao (TIC). Uma infra - estrutura de informacéo passa a ser

condic&o sine qua non para um sistema nacional de inovacao.

2.2.1 Consideraces a respeito de uma economia baseada no conhecimento.

No paragrafo anterior puderam-se vislumbrar os dois pressupostos basilares
de uma economia baseada no conhecimento, contudo para explicar e qualificar esta
economia, deter-se-a um pouco mais a estes pressupostos. Uma EBC pode ser

definida por:

1- Preexisténcia de um sistema nacional de inovacdo maduro.

O mercado possui algumas limitacfes para gerar, por si s, um componente
fundamental da atual dindmica capitalista: a inovacao tecnolégica e a insercao dos
diversos atores neste processo. A livre operacao das forcas mercadolégicas levaria

a uma situacdo de subinvestimento em atividades inovativas e de tecnologia de
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ponta. Para superar essas limitacdes, instituicbes e agentes econdmicos fora da
l6gica do lucro foram construidos ao longo do tempo, pois observa-se as limitaces
do mercado no tocante ao investimento em Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagao
(P,D & I). Faz-se necessario entdo as valiosas contribui¢cdes das instituicdes publicas
e de um Estado consequentemente parceiro e indutor do avanco tecnologico e da
geracdo do conhecimento, haja vista as limitacées do mercado no que diz respeito
aos investimentos em infra-estrutura informacional.

Sistema nacional de inovacao € uma concepcéo institucional, é através desse
sistema de inovacdo que se viabiliza a realizacdo de fluxos de informacéo
necessarios ao processo de inovacao tecnoldgica.

Esses arranjos institucionais envolvem: o mercado, o Estado e os institutos de
pesquisa. O papel das universidades, dos centros de pesquisa e do conjunto da
estrutura educacional para a manutencéo dos fluxos de informacdo constitutivos de
um sistema de informac&o maduro indica uma conversdo que € um pré-requisito da
nova fase.

Em sentido amplo, a revolugdo da informacdo e da comunicacdo € um
produto do amadurecimento dos sistemas nacionais de inovagdo. O
desenvolvimento das TICs, por sua vez, muda a estrutura das economias
desenvolvidas, com os investimentos sendo progressivamente dirigidos para bens e
servicos de alta tecnologia: computadores e equipamentos relacionados sao os

componentes tangiveis que tém crescido mais rapidamente. (OCDE, 1996 b, pag 10).

1.1 Destaque para o papel da infra-estrutura informacional como componente desse

sistema de inovagao.

Uma infra-estrutura informacional ndo era novidade na emergéncia da
revolucdo industrial, as bibliotecas, a imprensa, os correios, etc. forneciam essa
infra-estrutura.

Observa-se que ao longo do desenvolvimento da histéria do capitalismo,
invencbes como o telégrafo, o telefone, o radio, a televisdo e o0s meios de
comunicacao de massa de uma forma geral, aprimoraram essas redes.

A novidade neste momento de surgimento da EBC é dupla. Por um lado, a

infra-estrutura de informac¢éo nunca foi tdo abrangente, constituindo-se em uma das
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bases da nova fase de internacionalizacdo da producéo e das rela¢des financeiras e
comerciais, ou seja, uma velha conhecida nossa: a globalizacéo.

Por outro lado, a infra-estrutura informacional passa a ser um elemento crucial
para a dindmica econdmica, constituindo-se em um tdpico importante para a
avaliacao dos sistemas de inovacdo contemporaneos.

Pode-se decompor a infra-estrutura informacional em cinco elementos: a)
industrias de tecnologias de informacao (semicondutores, software, computadores e
servicos relacionados); b) industrias de tecnologias de comunicacdo; c) infra-
estrutura de telecomunicacdes (telefonia, comunicacéo de dados, radio, televisado e
redes); d) computadores em rede (internet, intranets, extranets); e) industria editorial
e gréfica.

Porém, como é sabido, esses recursos informacionais ndo estéo distribuidos
de forma simétrica a escala mundial, sendo que a sua concentracdo nos paises
desenvolvidos sinaliza para a ampliacdo do hiato tecnoldgico entre os paises

desenvolvidos e o resto do mundo.

2) A disseminacédo das Tecnologias de Informacéo e Comunicacéo

A revolucdo da informacdo e da comunicacdo ndo é equivalente a EBC, as
TICs fornecem a economia do conhecimento uma base tecnoldgica nova e diferente,
que muda radicalmente as condicbes para a producdo e disseminacdo do
conhecimento, assim como a sua vinculacdo com o sistema de producao.
Sistematizar-se-a os efeitos de longo e médio prazo das TICs:

No longo prazo, esses efeitos implicam um novo potencial de ganhos de
produtividade no processo de geracéo, distribuicio e exploracdo do conhecimento. E
possivel se identificar trés caminhos para tanto: a) o aumento do ritmo da inovacgao
em termos de desenvolvimento de novos produtos e processos (que envolve a taxa
de obsolescéncia técnica); b) a crescente habilidade de gerar e desenvolver op¢des
tecnoldgicas; ¢) o maior poder das redes eletrénicas como instrumento de auxilio a
pesquisas.

Em médio prazo, h4 um processo mais complexo: problemas derivados do
desencontro entre tecnologias e usuarios, ou seja, individuos enfrentando pela
primeira vez computadores e empresas utilizando tecnologias de automacéao

comercial, devem esquecer como operavam nas velhas formas e métodos,
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aprendendo novos habitos e colocar em prética, formas completamente novas de
organizacdo. Isso requer uma aceleracdo e uma ampliacdo dos processos de
aprendizado em muitos niveis da sociedade, envolvendo empresas, sistemas de
treinamento e educacédo, instituicbes formais como direitos de propriedade
intelectual e comités de controle de qualidade. Espera-se que, ap0s um longo
periodo de aprendizado institucional e mudancas organizacionais, se realize

plenamente o potencial de fortalecimento da produtividade da revolucdo das TICs.

2.3 Dados, informacéao e conhecimento.

Fazer distingéo entre os conceitos de dados, informag&o e conhecimento néo
€ uma tarefa simples. Pode-se observar uma nitida escala hierarquica entre eles,
pois, os dados sdo minério para informacao, que por sua vez € matéria prima para a
geracdo do conhecimento.

Estas diferengcas podem ser observadas na tabela abaixo:

Dados Informacéo Conhecimento
Observagbes acerca do | Dados dotados de | Informacdo valiosa da
estado do mundo. relevancia e proposito. mente humana

Inclui reflexdo, sintese e

contexto.
Facilmente estruturado. Requer unidade de | De dificil estruturacao.
Facilmente  obtido  por | analise. De dificil captura em
magquinas. Exige consenso em | maquinas.
Frequentemente relacdo ao significado. FregUentemente tacito.
guantificado. Exige necessariamente a | De dificil transferéncia.
Facilmente transferivel. mensuracao humana.

Tabela 2.2: Dados, Informacéo e Conhecimento. Fonte: Davenport, 2000.

Para Davenport e Prusak (1998, p.02), dados “sdo um conjunto de fatos
distintos e objetivos relativos a eventos. Em organizacbes, os dados sé&o
utilitariamente descritos como registros estruturados de transacfes”. Ainda segundo
0s autores “os dados podem ser considerados como observacdes sobre o estado do
mundo, tais observagdes podem ser feitas por pessoas ou tecnologia apropriada e
séo de fécil coleta, comunicagéo e armazenamento” (p.03).

Os autores Davenport e Prusak (1998) advogam que dados em excesso

podem dificultar a identificacdo e a extracdo de significado que realmente importam.
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E crucial também compreender que dados ndo possuem significado; os dados
descrevem parte de um evento, por si sO ndo possuem valor algum, pois nao
fornecem nenhum julgamento, nem tampouco interpretacdo acerca dos eventos.
Entretanto, vale salientar que sé&o importantes por que é por meio dos dados que
sao geradas as informacdes.

Os dados convertem-se em informacdes quando transmitem significado. A
informacdo pode ser descrita como uma mensagem, onde ha um receptor e um
emissor; € o receptor que decide se a mensagem recebida € ou ndo informacao.
Crawford (1994), ressalta que a informacdo pode ser encontrada numa série de
objetos inanimados, enquanto o conhecimento € encontrado exclusivamente nas
pessoas, por isso tem um carater mais amplo, profundo e rico que os dados ou a
informacdo € um efeito combinado de experiéncia, verdades, julgamento, intuicéo,
valores e crencas, funcionando como um sistema vivo que cresce e transforma-se
guando interage com o0 meio, tendo origem e sendo aplicado na mente das pessoas.

Como nos mostram Davenport e Prusak (1998, p.06):

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura
para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacfes. Ele tem
origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organiza¢cdes, ele costuma
estar embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais.

2.4 Gestao do conhecimento

Para gerir o conhecimento eficientemente, uma empresa precisa de uma
estrutura altamente flexivel e adaptavel. Por exemplo, Prahalad e Hamel apud Stell
(2002) sugerem que no ambiente atual, organizacdes devem se estruturar com
bases nas competéncias essenciais porque este tipo de estrutura é inerentemente
dindmica e flexivel e ela pode sustentar alto nivel de incerteza ambiental e caos.

Gestdo de conhecimento € assim um processo de facilitar atividades
relacionadas ao conhecimento, tais como criacdo, captura, transformacéo e uso do
conhecimento (BHATT, 2000).

Na visdo de Korobinski apud Hiramine (2004, p.29) gestdo do conhecimento é

“um esfor¢co com a finalidade de tornar o conhecimento disponivel para aqueles que
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dele necessitam, no momento, no local e na forma necesséria, objetivando o
aumento do desempenho humano e organizacional”.

Nas palavras de Sveiby (1998) o conhecimento cresce quando é
compartilhado, contrariando a logica dos ativos convencionais.

Para Barclay e Murray apud Barroso e Gomes (1999) a gestdo do
conhecimento pode ser considerada como uma atividade de negdécios com dois

aspectos fundamentais:

1. Tratar o componente de conhecimento das atividades de negocios
explicitamente como um fator de negécios refletido na estratégia, politica e

pratica, em todos os niveis da empresa.

2. Estabelecer uma ligacdo direta entre as bases intelectuais da empresa —

explicitas e tacitas® — e os resultados alcancados.

Entende-se, assim, que uma das atividades essenciais da organizacao é a
adequada gestdo do conhecimento, sendo determinante para o sucesso, a eficiéncia
no processo de transformacdo do conhecimento no plano das idéias para a
aplicacdo no plano das acdes. Logo, cabe a empresa organizar o conhecimento
existente de forma que o torne aplichAvel e possa gerar novo conhecimento
(OLIVEIRA JUNIOR apud HIRAMINE, 2004).

® Para a devida compreenséo do significado do recurso do conhecimento deve-se fazer a
distincéo entre dois tipos, apontados por Nonaka e Takeuchi (1997), baseados em Michael Polanyi
(1966), como:

Conhecimento Tacito: Conhecimento enraizado em experiéncias, habilidades, acdes, idéias,
valores e emocdes. Pode ser visto como o conhecimento que é detido por um individuo, ou ainda por
um grupo. O conhecimento que este individuo ou grupo detém, é utilizado por ele para a geracao de
suas decisfes e acdes na organizacdo. Comeca a ser acessado pela organizacdo quando o processo
de formalizacao é efetuado, podendo ser disseminado e utilizado.

Conhecimento Explicito: Conhecimento documentado de alguma forma: textos, artigos,
imagens, sons. Estd sempre ao alcance do grupo, é bem mais compartilhado que o tacito, pois foi
transmitido para um meio de comunicacdo, onde todos podem ter livre acesso. Este tipo de
conhecimento é adquirido formalmente nas academias, nos livros, periddicos etc. e € empregado
como sindnimo de informag&o.No meio organizacional, 0 conhecimento explicito passa a ser utilizado
como base para o desenvolvimento de novas habilidades, pois, sem estas, torna-se improdutivo.
Constata-se que o acesso ao ensino formal para obtencdo do conhecimento explicito ndo é mais
diferencial, pois a oferta desses profissionais é grande. As empresas percebem que podem, no
minimo, manter-se eficientes com menos recursos fisicos e méo-de-obra especializada. Além disso,
passam a ser valorizados, atributos como criatividade e a versatilidade e ndo s a racionalidade.
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2.4.1 Dimensdes da criacdo do conhecimento

Os autores Nonaka e Takeuchi (1997), identificaram duas dimensdes da
criacdo do conhecimento: uma epistemologica, onde fazem a distincdo entre
conhecimento tacito e explicito e € considerada por alguns autores como a pedra
angular da teoria por eles criada, e outra ontoldgica, onde ha uma preocupacao com
0s niveis de entidades criadoras do conhecimento (individual, grupal, organizacional
e inter organizacional) e explica-se que o conhecimento é criado pelos individuos,
portanto, a organizacdo necessita do conhecimento individual no processo de
criacdo do conhecimento organizacional.

Para os autores o conhecimento tacito e o explicito ndo sdo separados, mas
complementares. Os dois tipos de conhecimento interagem mutuamente realizando
trocas nas atividades criativas dos homens. Portanto, existe o pressuposto critico de
gue o conhecimento humano é criado e expandido através da interacdo social entre
conhecimento técito e explicito.

Esta interacdo é denominada por Nonaka e Takeuchi (1997) de conversao do

conhecimento e demonstram quatro maneiras, conforme figura a seguir:
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Conhecimento tacito EM Conhecimento explicito

Conhecimento

explicito e o x
P Socializacéo Externalizacao
DO

Conhecimento Internalizacéo Combinacéao

tacito

Figura 2.1: Modos de converséo do conhecimento. Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997

1. Socializagdo: (do tacito para o tacito). E o processo de compartilhamento de
experiéncias €, portanto, o ponto de partida para a criagcdo do conhecimento
tacito e das habilidades técnicas. Nas empresas, ocorreria atraves da

observacao, imitacao e interacdo com clientes.

2. Externalizacdo: (do tacito para o explicito). E o processo de articulagdo do
conhecimento tacito em conceitos explicitos, talvez, o modo de conversao
mais importante, porque permite a criacdo de novos e explicitos conceitos.
Envolve, no caso das empresas japonesas, 0 uso de analogias, metéaforas,

conceitos, hipéteses e modelos.

3. Combinacédo: (do explicito para o explicito). Este se baseia na troca de
informacdes explicitas e no modelo das TICs. Envolve, pois, bastante uso de
midias como documentos, reunifes formais, conversas telefénicas, intranets.

A educacao formal, também se encaixaria neste tipo de conversao.

4. Internalizacdo: (do explicito para o tacito). Os autores desta teoria o
denominam de aprender fazendo. As pessoas internalizam o0 novo
conhecimento como experiéncia técnica ou modelos mentais, sendo de

grande valia para o0 processo criativo da organizacgao.
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2.4.2 Projetos de gestao do conhecimento

As empresas da sociedade do conhecimento vém gerenciando seu maior
ativo — o conhecimento — no intuito de melhorar seu desempenho e atender
adequadamente as necessidades e mutacbes mercadologicas. Ha, portanto, uma
variedade de estilos no que tange a gestdo do conhecimento no meio empresarial.
Davenport e Prusak (1998) desenvolveram um estudo com o intuito de apresentar
uma tipologia dos projetos de gestdo do conhecimento utilizados. Desta forma, 0s
autores apresentam os trés tipos de objetivos comuns em diferentes projetos

pesquisados:

1. Repositorios do conhecimento: trata-se o conhecimento como uma entidade
independente das pessoas que 0 criam e 0 usam. Tem-se como objetivo a
transferéncia do conhecimento incorporado em documentos para um
repositorio, no qual possa ser facilmente armazenado e recuperado. Segundo
0s autores ha trés tipos de repositorio: a) Conhecimento externo — refere-se
ao conhecimento que pode ser adquirido de fontes externas a empresa; b)
Conhecimento interno — armazenamento de conhecimento e informacéo; é o
conhecimento explicito que pode ser utilizado pelos membros da organizacéo;
¢) Conhecimento interno informal — diz respeito ao conhecimento tacito que

nao esta estruturado ou documentado.

2. Acesso e transferéncia de conhecimento: baseado no provimento de acesso
ao conhecimento ou na facilitagdo de sua transferéncia entre os pares,
focaliza as pessoas, ou seja, 0s possuidores do conhecimento e 0s usuarios
potenciais do conhecimento. Neste tipo de projeto procura-se localizar a
pessoa detentora do conhecimento que outra pessoa necessita, para facilitar

a transferéncia do conhecimento de uma para outra.

3. Ambiente do conhecimento: nesta tipificacdo procura-se estabelecer um
ambiente propicio a gestdo do conhecimento. Logo, hd uma preocupacdo na
promocao de uma cultura empresarial que reconheca o valor e a importancia
do conhecimento como ativo. Pretende-se, assim, estimular a criacdo, o

compartilhamento e o uso do conhecimento.



30

Os autores destacam ainda que o0s projetos supracitados sao conceitualmente
puros ou ideais. Na realidade organizacional acontece uma combinagao entre eles e
€ denominado de projeto com caracteristicas multiplas. Ainda conforme Davenport e
Prusak (1998, p.184) “é provavel que os projetos de gestdo do conhecimento que
trabalha em multiplas frentes sejam mais eficazes que aqueles que empregam um
anico tipo de iniciativa”.

A gestdo do processo inclui um alcance de atividades estendendo-se da
aprendizagem, colaboracao, e experimentacdo até integracao de diversos conjuntos
de tarefas e implementacdes de sistemas poderosos de informagdes, como internet,

intranet e extranet.

2.5 Aprendizagem individual e aprendizagem organizacional

Os estudiosos acerca do tema discutem a diferenciagdo entre aprendizagem
individual e aprendizagem organizacional. H4 a compreenséo, para alguns autores,
de que a aprendizagem organizacional € na verdade a aprendizagem individual que
ocorre no contexto da empresa; entretanto, outras abordagens sugerem que a
aprendizagem individual é pré-requisito para a organizacional.

Steil apud Hiramine (2004) sintetiza esta questdo quando enfatiza:

Individuos aprendem em organiza¢des, mas esta aprendizagem pode ou nao
contribuir para a aprendizagem organizacional. A aprendizagem € organizacional na
medida em que: 1) é realizada para alcangar propdsitos organizacionais; 2) €
compartilhada ou distribuida entre os membros da organizagdo; e 3) os resultados da
aprendizagem séo incorporados em sistemas, estrutura e cultura organizacional (p.33).

Para Stata (1997) a aprendizagem organizacional se difere da individual em
alguns aspectos. O primeiro aspecto € que a aprendizagem organizacional ocorre
através de percepcdes, conhecimentos e modelos mentais compartilhados. Portanto,
a velocidade de aprendizagem organizacional é dependente do aprendizado do elo
mais lento da cadeia. E necessario que todos os principais tomadores de decis&o
compartilhem crencas e objetivos, para que haja um comprometimento com a
mudanca. Em segundo lugar, o aprendizado é construido com base em
conhecimentos e experiéncias ja vividas, ou seja, com base na memoria

organizacional que depende de mecanismos institucionais; depende também da
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memoria das pessoas. Assim sendo, Stata (1997) afirma que “o grande desafio é
descobrir métodos e ferramentas gerenciais que acelerem a aprendizagem

organizacional”.

2.5.1 Os caminhos para a aprendizagem organizacional

Garvin apud Fleury e Fleury (1997) sugerem cinco caminhos pelos quais

podem ocorrer a aprendizagem no contexto organizacional:

1. Resolucdo sistematica de problemas — apoiado na solucdo de problemas
através de diagnostico baseado em meétodos cientificos, tomada de decisdo

racional e uso de ferramentas estatisticas;

2. Experimentacdo — envolve a procura sistematica e teste de novos

conhecimentos através do uso de métodos cientificos;

3. Experiéncias passadas — refere-se a revisdo de erros e acertos passados

para a obtencdo de aprendizagem,;

4. Circulacdo de conhecimento — € necessaria a circulagdo rapida e eficiente do

conhecimento pela organizacao para que seja compartilhado por todos;

5. Experiéncias realizadas por outros — a observacdo de outras organizacdes
pode ser fonte importante de aprendizagem.

Na visdo de Senge (1997) a aprendizagem organizacional pode ocorrer de
maneira adaptativa ou de forma generativa. O aprendizado adaptativo refere-se a
reacdo e adaptacdo as mudancas ambientais; jA& o0 generativo esta intimamente

relacionado com a criagcdo. Assim se expressa o autor:

A aprendizagem visando a sobrevivéncia ou o que conhecemos mais comumente
como aprendizagem adaptativa é importante — na verdade, € necessaria. Mas, para uma
organizagdo que aprende, a aprendizagem adaptativa deve ser somada a aprendizagem
generativa, a aprendizagem que amplia nossa capacidade de cria (SENGE, 2002, p.42).
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2.6 Gestédo estratégica do conhecimento

Entender o conhecimento é fundamental para o sucesso das empresas, e
talvez para a sobrevivéncia das organizacbes. Nunca esquecendo que O
conhecimento € o unico recurso ilimitado e € um ativo que aumenta com 0 uso.

JA que a empresa tem como agente impulsionador de sua competitividade o
conhecimento, Sicslu e Rosenthal (2005), elas precisam geri-lo como um ativo
corporativo.

Hoje as empresas necessitam de qualidade, valor, bom atendimento, inovagao
e velocidade de chegada ao mercado para que possam ter sucesso. E estes fatores
serdo cada vez mais criticos no futuro. Pois cada vez mais as empresas seréao
diferenciadas com base naquilo que sabem, ou seja, uma organizacao que sabe
como fazer bem e rapido novas coisas.

Cada vez mais as atividades baseadas no conhecimento e voltadas para
Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao (P,D & I) de produtos e processos estédo se
tornando as principais fungdes internas e aquelas com maior potencial de obtencéo
de vantagem competitiva.

E o conhecimento vital para as organizacées sao aqueles intangiveis que
agregam valor , como know-how técnico, projeto de produto e processo, marketing,
entendimento do cliente e relacionamento com este, criatividade pessoal e inovacao.
Tudo isto atrelado a senso de velocidade, complexidade, contextualizacéo,
discernimento e flexibilidade.

Por isto que as organizagcbes precisam saber o que sabem, pois o
conhecimento s6 é um ativo corporativo valioso, quando esta acessivel e gerido de
maneira estratégica. Dai a importancia de se evoluir da gestdo de tecnologia, para a
gestdo estratégica do conhecimento, que segundo Fleury e Oliveira Junior apud

Sicsu e Rosenthal (2005, p.50) consiste na:

(...) tarefa de identificar, desenvolver, disseminar e atualizar o conhecimento
estrategicamente relevante para a empresa, seja por meio de processos internos, seja
por meio de processos externos as empresas. Isso implica que estamos apresentando
uma perspectiva para a empresa que entende o conhecimento como seu principal ativo
estratégico e que da gestdo do conhecimento é que advirdo os principais resultados em
termos de desempenho superior. Sob essa abordagem, por exemplo, aliancas
estratégicas podem servir para que as empresas supram seus “gaps de conhecimento”,
buscando parceiros que possuam os tipos de conhecimento estrategicamente relevantes
para atingir seus objetivos no mercado. Também sob essa perspectiva, os programas de
desenvolvimento gerencial devem estar voltados ao desenvolvimento de conhecimentos
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nas pessoas que ajudam as empresas a superar seus “gaps de conhecimento”, e ndo
com iniciativas isoladas. E assim por diante. A gestdo do conhecimento deve servir como
uma linha mestra norteadora das acdes estratégicas das empresas que se pretendem
manter competitivas na “economia do conhecimento”.

As empresas do conhecimento necessitam de um projeto organizacional que
converta insight — conhecimento, inteligéncia e criatividade — em comportamento
institucional, ou seja, processos de conhecimento. Os produtos e servigcos
incorporam conhecimento e através destes as empresas vendem conhecimento.

O processo de conhecimento envolve a producdo de novo conhecimento
(criando-o0 ou descobrindo-0) e compartilhamento do conhecimento existente, numa
interacdo continua possibilitando a invencdo de novos produtos e servicos,
desenvolvendo um ciclo de inovacgéo.

Os objetivos de um processo de inovacao sao gerar idéias com mais
freqUéncia e de melhor qualidade e aumentar o nUmero das que sdo postas em
pratica. E saber transformar ativos intangiveis como informacées e talentos de seus

membros em resultado. Gomes, (2003).

2.7 Um modelo conceitual acerca da gestdo de conhecimento.

O modelo a seguir, elaborado por Terra (2001), explicita as dimensdes da
pratica gerencial, relacionadas a gestdo do conhecimento nas organizacgoes.
Tal modelo servirh de parametro para analise de como se da a gestdo do

conhecimento na empresa em estudo.
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“““TerraForum 7 Dimensobes da
Gestdao do Conhecimento
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esturutura de de
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Figura 2.2: Modelo conceitual acerca da gestao do conhemmento nas empresas Fonte Terra 2001

Segundo este modelo, a gestdo de conhecimento pode ser entendida a partir

de sete (7) dimensdes da pratica gerencial.

1. O papel indispensavel da alta administracdo na definicAo dos campos de
conhecimento, no qual os funcionarios da organizacdo devem focalizar seus
esforcos de aprendizado;

2. O desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada a inovacao,
experimentacdo, aprendizado continuo e comprometida com os resultado de
longo prazo e com a otimizagao de todas as areas da empresa deve ser uma
das preocupacfes fundamentais da alta administracao;
Novas estruturas e praticas organizacionais;
Praticas e politicas de gestdo de recursos humanos, associadas a juncao de
conhecimentos externos e internos, assim como a geracao, difusdo e
armazenamento de conhecimentos na empresa;
Avancos na informéatica, nas tecnologias de informac¢éo e comunicacao;

6. Esforcos recentes de mensuracdo de resultados, preocupados em avaliar o

capital intelectual,



35

7. Necessidade de aprendizado com o ambiente, por meio de aliancas e

relacionamentos com clientes.

O modelo tenta mostrar que a gestdo de conhecimento esta ligada a
diversos fatores e atores na organizacao, revelando, assim, sua complexidade. Vale
informar que o modelo ndo esta restrito a grandes organizacdes, pois, segundo
Terra (2001) podera ser aplicado em pequenas empresas.

Para Guimardes et al apud Gomes (2003), o estabelecimento de uma
relacdo de parceria entre organizacbes de pequeno porte tem como objetivo o
fortalecimento das atividades de cada participante sem que existam,
necessariamente, lacos financeiros entre elas, aproveitando o que cada uma tem de
melhor, havendo uma complementacdo nos aspectos produtivos, mercadolégicos,
na apropriacdo e transferéncia do conhecimento e da capacitacdo tecnoldgica e
organizacional, de maneira cooperativa e integrada.

Uma maneira eficaz para o fortalecimento das pequenas empresas é a
formacao de redes de relacionamentos, diante deste cenario de globalizacdo e
competitividade acirrada entre as empresas. E sabido que para as pequenas
empresas, 0 problema € mais sério, pois as limitacdes financeiras, técnicas e
gerenciais e 0 acesso a informacdes e oportunidades de mercado s&o fatores
presentes.

Entdo, a formacéo de redes organizacionais viabilizam a resolucédo de seus
principais problemas, constituindo-se também numa estratégia de sobrevivéncia e
competitividade.

Para Terra e Kruglianskas (2003), novas formas de aprendizado com o
ambiente exigem uma crescente necessidade das empresas se engajarem em
processos de aprendizado com o ambiente e, em particular, por meio de aliancas
com outras empresas da mesma cadeia produtiva.

A diretoria das pequenas empresas precisam reconhecer que boa parte do
conhecimento estratégico para suas organizacdes se encontram fora de seus
contornos tradicionais e que sua empresa necessita de processos sistematicos para
internalizar o conhecimento que esta externo. Para tal, existem diversas fontes de
conhecimento, a saber: universidades, governos, institutos de pesquisa, clientes,

fornecedores, parceiros, etc.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa foi realizada em duas fases: a primeira refere-se a pesquisa
bibliografica, que diz respeito ao embasamento tedrico para o desenvolvimento da
pesquisa pratica. A segunda fase é referente a pesquisa de campo, que é aquela
utilizada com o objetivo de conseguir informagdes acerca de um problema, para o
qual se procura uma resposta, ou de uma hipotese que se queira comprovar, ou
ainda, descobrir novos fenbmenos ou as relacdes entre eles. Lakatos e Marconi
(1999).

No que diz respeito a sua natureza, segundo Lakatos e Marconi (1999) uma
pesquisa pode ser qualitativa e quantitativa. A qualitativa permite estudar os
fendbmenos que envolvem os individuos e suas relagdes sociais, estabelecidas em
diversos ambientes. Nessa perspectiva, um fendmeno pode ser mais bem
interpretado no contexto em que ocorre e no qual faz parte, sendo estudado numa
perspectiva integrada. Para tanto, o pesquisador vai a campo para tentar captar o
fenbmeno em estudo a partir da percepcao dos atores envolvidos no processo,
levando em consideracao todos os pontos de vista relevantes.

Levando em consideragdo o0 objetivo da dissertacdo, a presente pesquisa
possui caracteristicas quantitativas e qualitativas, podendo ser caracterizada como
uma pesquisa exploratéria, descritiva e avaliativa.

Do ponto de vista qualitativo, foram realizadas pesquisas documentais em
livros, revistas e publicacfes cientificas, dissertacbes e teses, bem como na base de
dados do CNPQ e Proquest. Do ponto de vista quantitativo, foram aplicados
questionarios com funcionarios, prestadores de servigo e principais parceiros.

A pesquisa em pauta é do tipo exploratdria, pelo fato de ter como principal fim
o desenvolvimento, esclarecimento e modificacdo de conceitos e idéias, para a
formulagdo de abordagens mais condizentes com o desenvolvimento de estudos
posteriores. Por esta razdo, a pesquisa exploratéria constitui a primeira etapa do
processo, pois, visa tornar familiar tanto o assunto quanto a empresa a ser
investigada, Rudio (1999).

No instante em que se passa a descrever a realidade encontrada na empresa,
bem como suas estratégias e a forma de operacionalizacdo do seu dia-a-dia, passa-

se a utilizar o método descritivo. Da mesma maneira, passa-se ao carater avaliativo



37

no instante em que se procura identificar as ferramentas a serem aplicadas para

encontrar as causas para solucionar o problema em estudo, Rudio (1999).

3.1 A pesquisa de campo

Apoés a pesquisa bibliogréfica, realizou-se a pesquisa de campo, utilizando-se

o método do estudo de caso, que é definido por Yin (2001), como:

Uma investigacdo empirica que investiga um fenbmeno contemporaneo dentro
de seu contexto da vida real, especificamente quando os limites entre o fenbmeno e o
contexto ndo estéo claramente definidos (p.20).

As principais fases para o delineamento do estudo de caso segundo Gil apud
Hiramine (2004, p.39) séo:

3.1.1 Delimitagéo da unidade-caso

Consiste em delimitar a unidade que constitui o caso em estudo. No presente
trabalho, a unidade em estudo a ser analisada € uma pequena empresa de base
tecnoldgica, situada em Recife (PE). A aplicacdo dos questionarios foi delimitada

aos funcionarios, prestadores de servico e diretoria.

3.1.2 Coleta de dados

As técnicas de coleta de dados usadas neste estudo foram o questionario, a

entrevista e a pesquisa documental:

e Questionario

A aplicacdo de questionarios aos funcionarios e prestadores de servi¢os foi
uma das técnicas de coleta de dados utilizada. Para Marconi e Lakatos (1999),
questionario € um instrumento de coleta de dados, constituido por uma série
ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca
do entrevistador. Seguindo o modelo conceitual, os questionarios foram enviados

por e-mail a cada participante da pesquisa e depois recolhidos por um portador.
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O questionario (vide anexos) foi elaborado fundamentando-se teoricamente
na literatura acerca de gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional,
constando de 25 questdes distribuidas em dois grandes blocos: perfil sécio -
profissional dos participantes e Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem

Organizacional.

e Entrevista

A entrevista, mais especificamente a entrevista ndo-estruturada, foi utilizada
para o desenvolvimento da pesquisa. Este tipo de entrevista de acordo com Marconi
e Lakatos (1999), classifica-se em trés modalidades: 1) entrevista focalizada, onde
deve haver um roteiro de tdpicos a serem seguidos, mas as perguntas ndo sao
previamente definidas, pois, o entrevistador tem a liberdade de cria-las no decorrer
da entrevista; 2) a entrevista clinica, na qual procura-se estudar 0os motivos, 0s
sentimentos e a conduta das pessoas, podendo ser realizada uma série de
perguntas especificas e 3) a entrevista ndo dirigida, modalidade na qual o
entrevistado tem liberdade para expressar suas opinides e sentimentos. O
entrevistador incentiva o entrevistado a emitir suas opinides. Diante dos objetivos da
pesquisa utilizou-se a modalidade da entrevista focalizada. Participaram do processo
de entrevista 0s seguintes setores, com seus respectivos representantes: a diretoria
administrativo-financeira e a diretoria de projetos, assim duas pessoas pertencentes
a instituicdo foram entrevistadas dentro dos aspectos acima descritos.

Esta entrevista foi previamente preparada, tendo sido explicitado a natureza
do estudo e sua importancia, a identificacdo do investigador, do estabelecimento de
ensino, quais o0s objetivos pretendidos, qual o tipo de colaboracdo e meios
necessarios por parte da empresa.

Realizou-se ainda, como exposto anteriormente, um conjunto de entrevistas
semi — estruturadas com perguntas diferenciadas, levando em conta o perfil dos
respondentes. Na realizacdo das entrevistas ndo se utilizou o gravador, apenas um
bloco de apontamentos.

As entrevistas providenciaram informacdes valiosas para a construcao dos
questionarios, como também permitiram criar uma fonte muito rica em termos de
explanacdo do contexto em que se encontra a empresa, principalmente, fatores

relacionados a estratégia de marketing e organizacional, planos de crescimento e
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investimentos, mercado fornecedor e concorrente, principais servicos e clientes,

oportunidades de novos negécios, etc.

e Pesquisa documental

Conforme Marconi e Lakatos (1999), a pesquisa documental tem “como
caracteristica a fonte de dados que é restrita a documentos, de fontes primarias ou
secundarias”. Os documentos primarios referem-se aqueles compilados pelo préprio
autor, enquanto que os secundarios sdo aqueles transcritos de fontes primarias
contemporéneas. Dessa maneira, para o desenvolvimento da pesquisa foram
utilizadas as técnicas de pesquisa documental em documentos escritos, de fontes
primarias e secundarias, encontradas na empresa.

Os documentos pesquisados referiam-se principalmente a processos de
criacdo e arquitetura de softwares, analisou-se ainda um cronograma de

treinamentos elaborado pelo diretor — técnico para ser dado aos novos funcionarios.

3.1.3 Andlise e interpretacdo de dados

Apés a coleta de dados através da aplicagdo da entrevista focalizada no nivel
diretivo com um diretor técnico e uma diretora administrativo financeira, dos
questionarios com 1 pessoa do nivel gerencial, 5 operacionais e 2 prestadores de
servicos e da analise documental, iniciou-se a fase de andlise dos dados
compreendendo uma abordagem descritivo-qualitativa e descritivo-quantitativa.

e A analise qualitativa
A parte qualitativa foi vista através da utilizacdo de analise documental e
analise das entrevistas com os trés diretores, como também a aplicacdo dos
guestionarios com 1 pessoa de nivel gerencial, 5 pessoas de nivel operacional e 2
prestadores de servicos.

e A analise quantitativa
A analise quantitativa dos dados foi baseada em estatistica descritiva simples

com a apresentacao da distribuicdo percentual dos respondentes das perguntas.
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3.2 Limitagdes metodoldgicas

O estudo de caso, tem por si, segundo Bruyne et al apud Gomes (2003) um
“carater particularizador, ja que seu poder de generalizacdo € limitado, na medida
em gue a validade de suas conclusdes permanece restrito”. Desta afirmacdo pode-
se salientar dois aspectos: 1) o estudo de caso fica intimamente relacionado ao
contexto ou processo estudado; 2) este tipo de abordagem nao representa um
método por si sO, mas uma estratégia de pesquisa que permite o uso de métodos
quantitativos e qualitativos.

O método, apesar de limitado, em termos de potencialidade, em nivel de
generalizacdo, permite, através de uma andlise mais qualitativa, caracterizar o
contexto, permitindo melhorar a identificacdo e compreensdo do fendmeno
estudado.

Segundo Yin (2001, p. 21), “os estudos de caso continuam sendo utilizados
de maneira extensiva em pesquisa nas ciéncias sociais e ciéncias sociais aplicadas”.
O meétodo também, segundo o autor, € o modelo frequiente para pesquisas de teses

e dissertacBes nestas areas e nas areas correlatas.
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4 RESULTADO DA PESQUISA

bY

Este capitulo se refere & apresentacdo dos resultados da aplicacdo dos
questionarios que teve o envolvimento dos funcionérios e colaboradores da empresa
e as respectivas andlises a luz da fundamentacéo tedrica apresentada no corpo do
trabalho.

Como ja foi mencionado anteriormente o questionario foi elaborado tendo por
base as entrevistas semi estruturadas com os dirigentes da empresa e
fundamentou-se teoricamente na literatura acerca da gestdo do conhecimento,
especificamente no modelo das sete (7) dimensdes da Gestdo do Conhecimento de
Terra (2001), constando de 25 questdes distribuidas em 2 blocos: perfil sécio -
profissional dos participantes (da 12 a 32 questdo), Gestdo do Conhecimento e
Aprendizagem Organizacional (da 42 a 252 questao).

No que se refere ao modelo das sete (7) dimensdes da Gestdo do

Conhecimento de Terra (2001), as questdes foram agrupadas da seguinte forma:

1. Viséo e estratégia — Alta administracdo: 4@ e 152 questdes, se referem aos
treinamentos oferecidos pela empresa no campo de conhecimento
previamente definidos pela direcéo;

2. Cultura Organizacional - 58, 112, 1423 162 e 242 questdes, dizem respeito ao
desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada a inovacdo e
aprendizado continuo;

3. Estrutura Organizacional - 103, 172 e 182 questdes, se referem a novas
estruturas e praticas organizacionais;

4. Politicas de gestéo de recursos humanos - 62, 73, 82, 92 e 202, dizem respeito
a praticas e politicas de administracdo de recursos humanos, relacionadas a
associacdo de conhecimentos externos e internos, assim como a geracao,
difusdo, compartilhamento e armazenagem de conhecimentos na empresa;

5. Sistemas de Informacéo - 122, 132 e 192 questdes, se referem aos avangos na
informatica, nos sistemas de informacao e nas tecnologias de comunicacao;

6. Mensuracdo de Resultados - 232 questdo, diz respeito ao esforco de

mensuragao e avaliagao de resultados;
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7. Ambiente externo - 212, 223, 242 e 252 questdes, se referem a necessidade de
aprendizado com o0 ambiente, por meio de aliancas estratégicas e
relacionamentos com clientes e parceiros.

12) Questéao
Quanto ao sexo dos empregados foi observado que ha uma incidéncia maior
de funcionarios do sexo masculino na empresa — 87,5% e apenas 12,5% sao

mulheres. Abaixo, apresenta-se o gréafico com a distribuigéo.

Sexo

12,5%

87,5%

@ Masculino

®m Feminino

Figura 4.1: Sexo dos participantes.

2%) Questao

Em relacdo a escolaridade dos respondentes, as repostas foram tabuladas
em intervalos, que agruparam os funcionarios. Sendo identificado que 37,5% dos
trabalhadores cursaram até o ensino médio, 50% possui curso superior incompleto e
apenas 12,5% possui pés-graduacdo. Abaixo se apresenta o grafico, com a
distribuicao.

Estes numeros refletem que o grau de escolaridade dos funcionarios é regular
e que apenas 1 funcionario, exceto os diretores, possui curso superior completo e
pés-graduacao.

Empresas baseadas no conhecimento ou que pretendem utiliza-lo, devem
estar atentas a este indicador que tem grande influéncia na avaliacdo de
competéncia empresarial. O indicador é valido, pois, niveis académicos maiores
indicam capacidades de processar uma quantidade maior de informacdes, Sveiby
(1998).
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Escolaridade

12,5%

50,0%

@ Ensino médio completo
@ Superior incompleto
O Superior completo

O Pos-graduagédo

Figura 4.2: Escolaridade dos participantes

3%) Questao

No que se refere ao tempo de trabalho na empresa, é importante salientar
que 62,5% dos funcionarios ttm menos de 6 meses de trabalho na empresa, este
fato se da por causa da contratacdo de 5 novos funciondrios para trabalharem num
produto que esta sendo desenvolvido. Apenas 12,5% dos funcionarios tém entre 1
(um) e 2 (dois) anos de trabalho na organizagcdo. Apenas 25% dos funcionérios
estdo desde a criagdo da empresa, sendo estes responsaveis pelo treinamento e

supervisao de toda a equipe. Abaixo, se apresenta o grafico com a distribuicao.
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Tempo de trabalho na empresa

0,0% 12,5%

25,0%

@ Menos de 6 meses
W Entre 6 meses e 1 ano

O Entrel ano e 2 anos

0O Mais de 2 anos

Figura 4.3: Tempo de trabalho na empresa

43) Questao

No que diz respeito a treinamentos oferecidos pela empresa, 87,5% dos
entrevistados responderam que a empresa ja lhes proporcionou algum tipo e apenas
12,5% responderam que ndo tiveram nenhum treinamento. Dos que responderam
gue nao tiveram foi em virtude de serem estes, funcionarios contratados ha menos
de 1 semana. Abaixo, se apresenta o grafico com a distribuicao.

A gestdo do conhecimento segundo Sveiby apud Gomes (2003), tem inicio ha
contratacdo e passa pelo treinamento e desenvolvimento do funcionario.

O Aprendizado é algo continuo. O conhecimento pode ser adquirido através
de livros, videos, todavia uma empresa de base tecnoldgica pode se constituir uma
excelente escola. A diretoria deve incentivar o0s funcionarios a elevar
constantemente seu nivel de capacidade técnica e habilidades profissionais, que

podem ser desenvolvidas no préprio local de trabalho.
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Oferta de treinamentos para funcionarios
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Figura 4.4: Oferta de treinamentos para funcionéarios

5%) Questao
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No tocante ao estimulo dos funcionarios ao aprendizado, para 100% dos

respondentes a empresa encoraja seus funcionarios para o aprendizado. Abaixo, se

apresenta o grafico com a distribuicdo. Todos concordam que o aprendizado € algo

incentivado pela administracdo, e que faz parte do cotidiano institucional. Aprender

novas atividades permite a incorporagdo de novos conhecimentos, a constru¢do de

novos modelos mentais resultantes do processo de internalizagéo, incrementando a

capacidade de acéo dos individuos, Nonaka e Takeuchi (1997).

Estimulo para o aprendizado

0%

O Sim
m Nao
O Nao Sei

Figura 4.5: Estimulo ao aprendizado
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6%) Questao

De acordo com o resultado desta questdo, observa-se que 100% dos
respondentes afirmaram que a empresa estimula e incentiva a troca e o
compartilhamento de experiéncias e conhecimentos. Na abordagem da criagdo do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) isso pode ser caracterizado como um
processo de socializacdo, pois, segundo 0s autores € um processo de
compartilhamento de experiéncias da qual origina-se o conhecimento tacito
apresentados como modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. Na
visdo deles, as pessoas podem adquirir o conhecimento tacito diretamente dos
outros, sem a utilizacdo de linguagem, mas com a observagdo, a imitacdo ou a
pratica. Sem a existéncia de uma pratica compartilhada, ha uma grande dificuldade

para um individuo projetar-se no processo de raciocinio de outra pessoa.

Troca de experiéncias e conhecimentos

0%

O Sim
B Nao
O Nao Sei

Figura 4.6: Incentivo a troca e ao compartilhamento de experiéncias e conhecimentos.

7%) Questao

Quanto a disseminagao da informacdo de maneira eficaz, para 87,5% dos
entrevistados a informacao é disseminada de maneira eficaz na empresa, enquanto
12,5% acreditam que n&o. Mesmo uma pequena empresa nao fica isenta de
problemas em relacdo a comunicacao, se identificou, que os problemas e os ruidos
na comunicacdo se concentravam no setor administrativo. Problemas na
comunicacdo devem ser sanados em qualquer tipo de empresa, independente do
nivel organizacional em que ocorra, pois, segundo Fonseca (1998), a comunicagao
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organizacional € o processo através do qual os membros emitem, coletam e
recebem informacdes sobre a organizacdo e as mudancas que nesta ocorrem. A
autora explica que é a comunicacao que possibilita a geracdo e o compartilhamento

de informacdes que permitem a pessoa compreender, interpretar e prever 0s

fendmenos organizacionais.

Disseminacao dainformacgéao

12,5%
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87,5%
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Figura 4.7: Disseminacéo da informacao na empresa

8% Questao

No tocante a duplicacdo do trabalho devido a méa informacéo, para 62,5% dos
respondentes ndo ha duplicacdo de trabalho devido a m& informagdo, enquanto
37,5% acreditam que h&. Os funcionérios afirmaram que fica clara a divisdo do
trabalho e que cada um tem bem definido o que deva executar, ndo sendo ao
mesmo tempo alocadas duas pessoas para 0 mesmo servi¢o. Esta questao é facil
de perceber-se, porque, o numero reduzido de funcionarios facilita o processo. No
entanto, como mencionado anteriormente, o setor administrativo tem enfrentado

alguns problemas na fluidez da comunicagéo.
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Duplicacéo do trabalho devido a mainformacéao
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Figura 4.8: Duplicacéo do trabalho devido a ma informacéo.

9%) Questao

Quanto a eficiéncia da informacdo em todos o0s niveis organizacionais,
observou-se que para 75% dos respondentes a comunicacao € eficiente em todos
os sentidos na estrutura organizacional (de cima para baixo, de baixo para cima e
entre areas distintas), enquanto 30% acreditam que néo seja eficiente. Observou-se
ainda, que as questbes a serem resolvidas, sdo diretamente tratadas com o
empregado e a geréncia ou diretoria, ndo ha escala hierarquica para transmitir as

informacdes, o que minimiza as falhas e os ruidos na comunicacéo.

Eficiéncia da comunicacdo na empresa
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Figura 4.9: Eficiéncia da comunicacao na empresa
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10?) Questao

No que diz respeito ao reconhecimento e trabalho em equipe, para 100% dos
funcionarios a empresa estimula o trabalho em equipe, percebe-se, portanto, uma
preocupacdo da instituicdo em incentivar este tipo de atividade, este € um ponto
muito importante, pois, no contexto da aprendizagem organizacional, pela
abordagem de Senge (2002), € necesséario que as organizacdes estimulem, em
especial, a aprendizagem em equipe, que € explicado como um processo de
alinhamento e desenvolvimento da capacidade de criar os resultados que o0s
membros da equipe realmente desejam. Para o referido autor € imprescindivel a
pratica em equipe para que a organizacao aprenda cada vez mais.

A disciplina da aprendizagem em equipe baseia-se no desenvolvimento de
visdo compartilhada e o dominio pessoal; pois é determinante que os integrantes da
equipe compartilhem dos valores essenciais, bem como a clara definicdo de seus

valores individuais para que haja unicidade no trabalho coletivo.

Incentivo ao trabalho em equipe
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Figura 4.10: Incentivo ao trabalho em equipe

112) Questao

Quanto a colaboracédo para o aprendizado de algum colega de trabalho, 100%
dos funcionarios afirmaram que ja colaboraram com o aprendizado de um colega de
trabalho. O objetivo desta questdo era identificar receios e barreiras que poderiam
existir na transmissdo de conhecimento entre o0s pares, entretanto, todos os

funcionarios ja haviam ensinado ou estavam ensinando suas atividades para outros
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colegas. Procurou-se com esta questdo identificar o posicionamento dos
respondentes quanto ao trabalho cooperativo, ou em outras palavras, na sua
disposicéo e forma da ocorréncia do compartiihamento de seu conhecimento que
ocorre, mesmo de maneira informal e fragmentada, sendo muitas vezes combatida

pelos niveis gerenciais como afirma Davenport (1998).

Colaboracéo para o aprendizado dos colegas
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Figura 4.11: Colaboracdo com o aprendizado dos colegas

122) Questao

No que diz respeito a existéncia de repositérios de conhecimentos na
empresa, para 100% dos funcionarios existem repositérios de conhecimentos na
empresa (biblioteca, documentos internos, laboratérios de informatica, murais,
sistemas de informacdo). Os repositérios de conhecimentos sdo importantes ao
processo de criacdo do conhecimento tanto individual como organizacional.
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) esses expedientes contribuem muito a
internalizacdo do conhecimento. No processo de transformacédo do conhecimento
explicito em tacito, o conhecimento deve ser verbalizado ou diagramado. Assim,
esses expedientes ajudam as pessoas a internalizarem as experiéncias,

aumentando desse modo, o conhecimento tacito.
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Existéncia de repositorios de conhecimento
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Figura 4.12: Existéncia de repositérios de conhecimentos

13%) Questao

No que se refere a contribuicdo dos repositorios de conhecimentos para que o
trabalho se torne mais produtivo e eficiente, 75% dos funcionarios responderam que
0s repositdrios de conhecimento da empresa auxiliam e contribuem para que seu
trabalho se torne mais produtivo e eficiente, apenas 25% acreditam que o0s
repositérios ndo auxiliam ou ndo contribuem para que seu trabalho seja mais
produtivo. Tal resultado indica que a maioria dos funcionarios mostram-se satisfeitos
com os recursos disponibilizados pela empresa para que seus conhecimentos sejam

mais produtivos.

Contribuicao dos repositorios de conhecimento
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25%
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@ Sim
@ Nao respondeu
O Nao Sei

Figura 4.13: contribui¢éo dos repositérios de conhecimentos.
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142) Questao

No tocante a existéncia na empresa de uma cultura voltada para a
valorizac&o do conhecimento, para 100% dos respondentes, existe na empresa uma
cultura voltada para a valorizacdo do conhecimento. Esse resultado apresenta-se
como um ponto favoravel a instituicho nessa era do conhecimento, 0s autores
Davenport e Prusak (1998) ressaltam que uma cultura amiga do conhecimento é
uma das condi¢bes essenciais para 0 sucesso da gestdo do conhecimento. Os
referidos autores explicam que uma cultura que valoriza o conhecimento forma-se
com diferentes componentes como uma orientacdo positiva para o conhecimento,
com pessoas intelectualmente curiosas e desejosas de explorar o novo; essa cultura
também é formada pela auséncia de inibidores de conhecimento, na qual as

pessoas devem ter confianga entre si e em relacdo a organizacao.

Cultura de valorizagé&o do conhecimento

0%

O Sim
= Nao
O Nao Sei

Figura 4.14: Existéncia de uma cultura de valorizacdo do conhecimento na empresa.

15%) Questao

No que diz respeito a investimentos e incentivo da empresa ao treinamento e
desenvolvimento profissional e pessoal dos funcionarios, 100% dos respondentes
afirmaram que a empresa investe e incentiva o treinamento e desenvolvimento
profissional e pessoal. A empresa expressa claramente que valoriza o aprendizado e
incentiva a todos o desenvolvimento profissional, no entanto os recursos financeiros
S&80 escassos e 0 investimento na area de treinamento e desenvolvimento de seres

humanos ficam restritos a encontros e reunidées com o diretor técnico.
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Investimento em treinamento e desenvolvimento

0%

O Sim
m Nao
O Nao Sei

Figura 4.15: Investimento em treinamento e desenvolvimento dos funcionarios

16%) Questao

No tocante ao incentivo de novas idéias, para 87,5% dos respondentes novas
idéias sdo valorizadas e incentivadas, apenas 12,5% acreditam que as novas idéias
ndo sao valorizadas. Sabe-se que na sociedade do conhecimento, a eficiéncia esta
relacionada em ter um namero cada vez maior de idéias que gerem rentabilidade
para as empresas. Na empresa estudada as idéias sdo sempre ouvidas e analisadas
pela diretoria que pode colocé-las em pratica. A criatividade necessaria para a
inovacao deriva ndo somente das habilidades Obvias e visiveis, mas também dos

reservatorios invisiveis de experiéncias. Leonard e Sensiper apud Gomes (2003).

Incentivo a novas idéias
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Figura 4.16: Incentivo a novas idéias.
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172) Questao

No que se refere a liberdade para tentar e falhar na empresa, para 87,5% dos
respondentes ha liberdade para tentar e falhar, enquanto 12,5% acreditam que néo.
Esta liberdade precisa ser com prudéncia e cautela, pois, em empresas de base
tecnoldgica os erros as vezes nao tem conserto, ou S40 muito caros, no entanto, a

inovacao precisa que se tenha ousadia para fazer as coisas de maneira diferente.

Liberdade para tentar e falhar
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Figura 4.17: Liberdade para tentar e falhar

18%) Questao

No que diz respeito ao sentimento de confianca entre a empresa e 0S
funcionéarios, 100% responderam que existe total confianca na organizacdo. Os
funcionarios sabem que néo serdo demitidos a qualquer momento ou mesmo por
qualquer motivo, no que se refere a esta questdo assim se expressa Sicsu e
Rosenthal (2005, p.54) “as empresas preocupadas com a gestdo do conhecimento
tém que ter uma politica de recursos humanos que evite a evasao, principalmente
nas pequenas organizacdes”, sabem também que ndo é cultura da empresa utilizar-
se de meios espurios para prejudica-los, como também a empresa confia na equipe,
percebe-se nitidamente que o clima organizacional é muito bom e este fator

proporciona o cumprimento dos papéis de melhor forma possivel
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Confianca na organizacao
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Figura 4.18: Sentimento de confianga entre a empresa e os funcionarios

19%) Questao

No tocante a existéncia de amplo acesso, por parte dos funcionarios, a base
de dados e conhecimentos da empresa, bem como a novos projetos de produtos,
para 75% dos respondentes ha um amplo acesso, a base de dados e
conhecimentos da empresa, enquanto 12,5% acreditam que ndo ha e 12,5% nao
souberam responder a questdo. Por ser uma pequena empresa, € ter poucos
funcionarios o acesso a base de dados e conhecimentos é rapido e sem muita
burocracia. As conversas informais, que ocorrem nos horéarios das refeicbes, se
encarregam de atualizar a todos nos assuntos do trabalho e outros de interesse
pessoal ou profissional. Esta observacdo € confirmada por Davenport e Prusak
(1998, p.96) quando advoga que as “discussdes fazem a diferengca nos processos
empresariais e normalmente ocorrem durante a execuc¢do do trabalho, com uma
grande incidéncia também nas conversas informais que ocorrem nos intervalos

como cafezinho, almoco e outras paradas durante o trabalho”.
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Acesso a base de dados
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Figura 4.19: Acesso a base de dados e conhecimentos da empresa

20%) Questao

No que se refere ao incentivo para a documentagcdo do conhecimento e
experiéncias na empresa, observou-se que para 75% dos funcionarios ha incentivo
para documentacdo do conhecimento e experiéncias, enquanto 12,5% acreditam
gque ndao ha e 12,5% ndo souberam responder a questdo. Verificou-se que os
processos e as rotinas organizacionais ndo sao documentados, o que se observou
foi o0 registro e as rotinas dos processos para a criagdo e desenvolvimento de
produtos, percebe-se que ha uma tentativa de documentar o conhecimento tacito em
conhecimento explicito no que tange a criacdo e o desenvolvimento de produtos.

Incentivo a documentacdo do conhecimento
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Figura 4.20: Incentivo & documentacgdo do conhecimento
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21%) Questao

No que diz respeito ao aprendizado e troca de informac¢des com fornecedores
e parceiros, para 62,5% dos respondentes a empresa aprende com Seus parceiros e
fornecedores, enquanto 37,5% ndo souberam responder a questdo. Esta integracdo
tem surtido bons efeitos, pois, recentemente a empresa desenvolveu um novo

produto, gracas ao entrosamento e a troca de experiéncias com um fornecedor.

Aprendizagem com fornecedores e parceiros
0,0%
37,5%
o Sim
m Nao
0O N&o Sei

Figura 4.21: Aprendizado e troca de informac¢fes com parceiros e fornecedores.

22%) Questao

No tocante a empresa ter feito algum tipo de alianca estratégica para criacdo
de um novo produto, para 62,5% dos funcionarios a instituicdo ja fez algum tipo de
alianca estratégica e 37,5% ndo souberam responder.

As empresas fazem aliancas estratégicas para melhorar a sua posicao
competitiva. Essa cooperacao pode, por exemplo, reduzir os custos ou dar acesso a
conhecimentos e capacidades que ajudem as empresas a melhorar sua presenca

global ou a protegerem-se contra a concorréncia. Serra, Torres e Torres, (2002).
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Criacao de aliangas estratégicas
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Figura 4.22: Criacéo de aliangas estratégicas para langamento de um produto.

23%) Questao

No que se refere a habilidade na gestdo dessas aliancas estratégicas, para
25% dos respondentes a empresa tem habilidade na gestdo das aliangas, enquanto
12,5% acreditam que nao e 62,5% ndo souberam responder a questédo. Observou-se
gue existem alguns problemas na gestdo das aliancas, principalmente no que diz
respeito & comunicacgdo entre as empresas parceiras, se faz necessario a criagdo de
um canal de comunicacéo eficiente e que possa ser utilizado por todos os envolvidos

NO Processo.

Habilidade da empresa em gerir as aliancas
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Figura 4.23: Habilidade da empresa em gerir as aliangas.
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24%) Questao

No que diz respeito a empresa estar trabalhando no momento na criacao de
um novo produto, para 87,5% dos respondentes a empresa esta desenvolvendo no
momento um novo produto e 12,5% n&o souberam responder. O ramo das
empresas de base tecnologica € muito dindmico no que se refere a criacdo e
desenvolvimento de novos produtos, percebeu-se que had uma preocupacao
constante em criar e desenvolver novos produtos na empresa, este fato é
prejudicado por falta de recursos financeiros, contudo, os funcionérios e a diretoria

tentam driblar este entrave e continuar criando cada vez mais.

Criagcdo de um novo produto no momento
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Figura 4.24: Criagdo de um novo produto no momento.

25%) Questao

No tocante a comunicagcao entre os parceiros, para 75% dos respondentes a
comunicacao entre a empresa e seus parceiros é eficiente, enquanto para 12,5%
nao é eficiente e 12,5% n&o souberam responder.

Como foi abordado na questdo 23, observou-se uma ineficiéncia na
comunicacao entre parceiros, chegando a prejudicar o andamento do trabalho em
determinados momentos, sugeriu-se a criagdo de um canal de comunicacao

(extranet, solugcdes de Groupware) entre a empresa e Seus parceiros.
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Comunicag&do com 0s parceiros
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Figura 4.25: Eficiéncia na comunicacao entre parceiros.

O crescimento do capital intelectual em uma empresa requer tanto a
competéncia como o compromisso, Ulrich apud Gomes (2003). Competéncia,
entendida segundo Sicsu e Rosenthal (2005 p.145) como “o conjunto de habilidades
e tecnologias que habilitam uma companhia a proporcionar um beneficio particular
para os clientes”, mais do que uma habilidade ou tecnologia isoladamente.

Compromisso através do oferecimento as pessoas da empresa de um
trabalho que equilibre desafios e exigéncias com o0s recursos e as limitacbes de
cada pessoa, e através do oferecimento de outros recursos (compartilhamento de
informacdes, senso de direcdo, envolvimento no processo decisério, etc.) para
facilitar a maneira com que o trabalho possa ser executado. Questdes como estas
foram observadas na empresa, tanto nos questionarios como principalmente nas

entrevistas e visitas que o antecederam.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

No que diz respeito ao objetivo geral deste trabalho, verificar a existéncia de
praticas relacionadas com a gestdo do conhecimento e a aprendizagem
organizacional, verificou-se que ndo existe na empresa um programa formal e
especifico. Constatou-se também que o assunto gestdo do conhecimento néo faz
parte do cotidiano da instituicAo onde, na maioria dos casos, a diretoria esta
intimamente ligada as tarefas operacionais, aplicando somente sua experiéncia
pessoal nos processos de gestao.

A pesquisa demonstrou que nao ha receio ou resisténcia dos funcionarios
para ensinarem suas atividades aos mais novos contratados sem nada receberem
em troca.

No tocante ao pessoal, se observou que as pessoas estdo dispostas ao
aprendizado e a dar sua contribuicdo para o crescimento da empresa sem esperar
nada em troca.

A gestdo do conhecimento ndo vem sendo aplicada formalmente na empresa,
pois, a empresa nao apresenta um sistema formalizado de gestdo do conhecimento,
contudo, ha varias caracteristicas desse informalmente, como por exemplo, a
participacdo em comunidades de pratica, as redes formais e informais de
comunicacao e tentam gerir o excesso de informacdo. O que se observa € que fatos
inerentes a aprendizagem organizacional estdo presentes, o compartilhamento do
conhecimento tem sido algo espontaneo e ndo direcionado como 0 seria no caso de
um conhecimento gerenciado. A partiiha do conhecimento esta relacionada a
questdo da estabilidade no trabalho, pois, como a empresa apresenta baixa
rotatividade de pessoal, ninguém se sente ameacado em partilhar o que sabe. O
pequeno numero de empregados permite um maior entrosamento e amizade.

No que diz respeito ao conhecimento tacito, ndo é documentado, 0 que o0 tem
garantido na empresa é a presenca dos empregados, que ndo sdo demitidos
facilmente, ao contrario, sempre ha contratacdo, dessa maneira este conhecimento
€ sempre renovado, mas nunca explicitado. Vale salientar que o melhor
aproveitamento do conhecimento existente na empresa, depende da adocdo de
técnicas de documentacdo do conhecimento e padrbes, ou seja, explicitar o
conhecimento existente que como resultado contribuird para o crescimento

organizacional.
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Observou-se que a empresa tem feito treinamentos constantes com seus
funcionérios, utilizando-se de:
e Empregados mais antigos para treinar 0s mais novos;
e Empregados mais capacitados para compartilhar conhecimento com os de
outros setores;
e Muitos dos treinamentos séo feitos pelo préprio diretor-técnico;

e A empresa utiliza-se de apostilas, videos e livros para treinamentos.

A empresa utilizou a politica de flexibilizar o horario para funcionarios
estudantes, pois, verificou-se que metade deles sdo alunos de graduagédo. A
intencdo da diretoria é ter em seu quadro 100% dos funcionarios com curso superior
completo.

Por ser uma empresa pequena, 0 contato pessoal possibilita uma
comunicacdo mais eficiente, onde as redes formais e informais de comunicacio
circulam com menos obstaculos, contudo, algum problema de comunicacdo tem
gerado duplicacao de trabalho em casos isolados.

A filosofia da empresa € que se deva evitar 0s erros, todavia quando
ocorridos estes devem ser usados como oportunidade de aprendizado, para que nao
sejam repetidos. Nas funcdes operacionais e gerenciais identificou-se a liberdade
para tentar algo novo, diferente, inovar e falhar, mas no nivel estratégico os diretores
acreditam que ndo ha espaco para erros, pois, qualquer falha podera gerar perda de
negécios e dinheiro, assim eles preferem nao arriscar muito.

Para a empresa as novas idéias sdo sempre bem vindas. A diretoria procura
extrair o maximo de idéias de cada um, para que todos os funcionarios tenham o
sentimento que fazem parte da organizagao.

A gestdo de parcerias com outras empresas, principalmente para as
pequenas, € condicdo sine qua non para a sobrevivéncia hum mercado cada vez
mais aviltado. Na Fundicdo Design e Tecnologia o proprio diretor técnico é
responsavel pelas relacdes publicas, ele € quem fecha negocios e busca novos
clientes e parceiros. Todavia, a empresa ndo tem observado o ambiente externo.
Falta conhecimento sobre os concorrentes, seus pontos fracos e fortes. Falta coleta
de dados para a andlise da concorréncia, informacdes estas essenciais para

disputar no mercado. Este € um ponto critico que precisa ser corrigido rapidamente.
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A gestdo do conhecimento permite a proposicdo de acfes gerenciais para o
aproveitamento do conhecimento existente contribuindo desta maneira para a
obtencéo de vantagem competitiva. Para que a gestdo do conhecimento seja efetiva,
um projeto de gestdo do conhecimento deve ter apoio da alta administragéo e o
comprometimento de todos, que dariam suporte a acdes gerenciais como as que se

propde abaixo:

1. O envolvimento de todos na empresa
A iniciativa de um projeto de gestdo do conhecimento bem sucedido,
necessita que todos na empresa tenham claramente definidos seus objetivos e
metas, portanto, a responsabilidade pela divulgacdo destes objetivos e metas deve
estar com um membro da diretoria, que faria o papel de indutor, facilitador e

articulador do conhecimento.

2. Treinamento gerencial
Na Fundicdo Design e Tecnologia foi observado um desconhecimento
generalizado a respeito do assunto gestdo do conhecimento, portanto, o passo a ser
dado para o sucesso de um projeto de gestdo do conhecimento inclui treinamento
gerencial, com o objetivo de disseminar os conceitos e beneficios que a gestdo do
conhecimento propde, principalmente da geracdo de vantagem competitiva que um

projeto desse tipo pode ter.

3. Mapeamento do conhecimento
Identificar dentro da empresa onde se localiza o conhecimento, pode
contribuir para a estratégia empresarial. Através da construcdo dos organogramas
empresariais, da experiéncia profissional em determinada atividade, das melhores

praticas adotadas.

4. CondicOes capacitadoras
Numa pequena empresa de base tecnoldgica deve-se levar em consideracao
a limitagcdo de recursos financeiros e humanos, procurando estabelecer as
condicOes adequadas a esse ambiente.
Com o aproveitamento do mapeamento do conhecimento efetuado, em

empregado especialista comentara com detalhes uma das suas melhores praticas,
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ou seja, aquela atividade que ele faz com maestria e como ela é feita. Para que
todos possam aproveitar da experiéncia. E que este conhecimento possa ficar na
empresa na auséncia desta pessoa.

A gestao do conhecimento em seu significado atual apresenta instrumentos e
técnicas que significam basicamente o esforco em torna-la disponivel para aqueles
gue dela necessitam, quando, onde e na maneira que for realmente necessaria, para
gue o desempenho humano e, consequentemente, o organizacional, seja otimizado.

O que a empresa sabe, de que forma utiliza 0 que sabe e reconhece a
velocidade para aprender inovacgdes € que definira seu futuro.

Apesar das limitacBes inerentes a um estudo de caso, considera-se que o
trabalho providenciou uma contribuicdo valida para os objetivos propostos pelo
estudo, nomeadamente para uma melhor compreensédo dos fendmenos ligados a
compartilhamento do conhecimento organizacional.

A gestdo do conhecimento permitiria através do aproveitamento das
experiéncias individuais um aumento do diferencial competitivo quando: a)
dissemina as melhores préticas reduzindo a curva de aprendizado de novos
funcionarios; b) eleva o nivel de qualidade dos produtos, pois, independente dos
anos de experiéncia, os funcionarios executardo o trabalho de forma similar,
permitindo que todos executem da mesma forma e mais rapida as tarefas; c)
permitir4 a criacdo de um numero cada vez maior de produtos inovadores e flexiveis
que gerem valor e satisfacdo ao cliente e por consequéncia lucratividade a empresa.

Estes sdo alguns dos beneficios que podem ser obtidos pela adocdo de
praticas de gestdo do conhecimento e a consequéncia disto sera um diferencial
competitivo para um pequena empresa de base tecnoldgica.

5.1 Recomendacdes para trabalhos futuros

Em principio, faz-se necessario salientar as limitacdes inerentes a natureza
de um estudo desta profundeza, sempre incitando a caminhos cientificos mais a
percorrer. Desta maneira, sabe-se que ha muito o que se pesquisar no campo
recente da gestdo do conhecimento nas pequenas e médias empresas de base
tecnologica, que sem duvida geraria um grande namero de trabalhos, a saber:
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Estudar em outras pequenas e médias empresas de base tecnoldgica como
se processa a gestao do conhecimento e a aprendizagem organizacional.
Propor a criagcdo de um modelo de gestdo do conhecimento para pequenas e
médias empresas de base tecnoldgica.

Estudar a implantacéo e os beneficios do modelo para verificacédo e avaliacao.
Estudar aspectos na empresa relacionados a gestdo do conhecimento, como
cultura, tecnologia, estratégia, estrutura.

Analisar e propor um modelo para a gestédo das redes informais em pequenas

empresas de base tecnologica.



66

6 REFERENCIAS

ALBAGLI, Sarita. Novos Espacos de Regulacdo na Era da Informacdo e do
Conhecimento. In: LASTRES, Helena; ALBAGLI, Sarita. Informacéo e globalizacao
na era do conhecimento. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

BATEMAN, T; SNELL, S. Administracdo: construindo vantagem competitiva. Sao
Paulo, Atlas, 1998.

BARROSO, Antonio, GOMES, Elizabeth. Tentando Entender a Gestdo do
Conhecimento. Revista de Administragdo Publica. Rio de Janeiro. V.33, n.2, margo /
abril, 1999.

BHATT, D. Excellence Model and Knowledge Management Implications, 2000.
Disponivel em: www.eknowledgecenter.com/articles/1010/1010.htm (Acesso em
20/02/06).

BRYANT, Scott. The Role of Transformational and Transactional Leadership in
Creating, Sharing and Exploiting Organizational Knowledge. Journal of Leadership &
Organizational Studies; vol. 9, n. 4, p. 32-44, Spring 2003.

CRAWFORD, R. Na Era do Capital Humano. Sao Paulo: Atlas, 1994.

DAVENPORT, T; PRUSAK, L. Conhecimento Empresarial: como as organizacdes
gerenciam o seu capital intelectual. Sdo Paulo, Campus, 5. ed, 1998.

DRUCKER, Peter. Uma Era de descontinuidade. Rio de Janeiro: Zahar, 1970.

. Sociedade Pdés-Capitalista. Sdo Paulo: Pioneira, 1993.

. Administracdo em tempo de grandes mudangas. S&o Paulo:
Pioneira, 1995.

EDVINSSON, L; MALONE, M. Capital Intelectual. S&o Paulo: Makron, 1998.

FLEURY, Maria; OLIVEIRA Jr.,Moacir. Gestdo Estratégica do Conhecimento:
integrando Aprendizagem, Conhecimento e Competéncias. Sdo Paulo, Atlas, 2001.

FLEURY, Afonso; FLEURY, Maria. Aprendizagem e Inovacdo Organizacional: As
experiéncias de Japao, Coréia e Brasil. 2.ed.Sao Paulo, Atlas, 1997.

FONSECA, Ana Maria. Comunicacdo e Cultura em Organizacdes e Mudancas.
Revista do Centro de Ciéncias Sociais e Humanas. Santa Maria, v.11, n.01, jun.98.

FREEMAN, C. The Biggest Technological Juggernaut that ever rolled: Informational
and Communication Technology (ICT) and its employment effects, Pinter, Londres,
1994.

GOMES, Ana. Gestdo do Conhecimento como Diferencial Competitivo: um estudo
de caso do processo de aprendizagem em uma empresa hoteleira. Dissertacao



67

(Mestrado). Centro de Tecnologia e Geociéncias da Universidade Federal de
Pernambuco, 2003.

HARVEY, David. Do gerenciamento ao empresariamento: a transformacdo da
administracdo urbana no capitalismo tardio. Espaco e Debate, n°® 39, 1996.

HIRAMINE, Luciana. Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional: um
estudo em uma instituicdo de educacao profissional. Dissertacao (Mestrado). Centro
de Tecnologia e Geociéncias da Universidade Federal de Pernambuco, 2004.

KRUGLIANSKAS, Isak; TERRA, José. Gestdo do Conhecimento em Pequenas e
Médias Empresas. Sdo Paulo: Negdcio Editora, 2003.

LASTRES, Helena; ALBAGLI, Sarita. Chaves para o Terceiro Milénio na Era do
Conhecimento. In: LASTRES, Helena; ALBAGLI, Sarita. Informacéo e globalizacao
na era do conhecimento. Rio de Janeiro: Campus, 1999.
LASTRES, Helena; FERRAZ, Jodo. Economia da Informacdo, do Conhecimento e
do Aprendizado. In: LASTRES, Helena; ALBAGLI, Sarita. Informacao e globalizacao
na era do conhecimento. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

LEVY, Pierre; AUTHIER, Michel. As Arvores do Conhecimento. Sdo Paulo: Escuta,
1995.

MARQUES, Ivan. Desmaterializacdo do trabalho. In: LASTRES, Helena; ALBAGLI,
Sarita. Informacao e globalizacdo na era do conhecimento. Rio de Janeiro: Campus,
1999.

MACEDO, Tonia. Redes Informais nas Organizacdes: a co-gestao do conhecimento.
Conhecimento da Informacéao, v. 28, n. 1, p. 94-100, 1999.

MARCONI, Marina; LAKATOS, Eva. Técnicas de Pesquisa. Sao Paulo: Atlas, 1999.

NONAKA, I; TAKEUCHI, H. Criagdo de Conhecimento na Empresa. Rio de Janeiro:
Campus, 1997.

OCDE. (1996a). Information infrastructure policies in OECD countries. Paris: OECD.
OCDE. (1996b). The knowledge-based economy. Paris: OECD.

OCDE. (1997a). Global information infrastructure - Global information society
(GNIGIS): policy requirements. Paris: OECD.

OCDE. (1997c). Information technology outlook. Paris: OECD.
PASSOS, Carlos. Novos Modelos de Gestdao e as Informagdes. In: LASTRES,

Helena; ALBAGLI, Sarita. Informacéo e globalizacdo na era do conhecimento. Rio de
Janeiro: Campus, 1999.



68

PETERS, Tom. Get Innovative or Get Dead. California Management Review, v. 33,
n.1, p. 9-26, 1990.

POLANYI, M. The Tacit Dimension. In: PRUSAK, Laurence (ed). Knowledge in
Organizations. Butterworth — Heinemann, Newton, MA, 1997.

PROBST, G; RAUB, S; ROMHARDT, K. Gestdao do Conhecimento: os elementos
constitutivos do sucesso. Porto Alegre: Bookman, 2002.

QUINN, James B. Intelligent Enterprise. New York: The Free Press, 1992.
RUDIO, F. Introducéo ao projeto de pesquisa cientifica. Petropolis: Vozes,1999.

SANTOS, Gomes. O que é usabilidade? Disponivel em: <www.fundicao.com>
(Acesso em 12/04/2006).

SENGE, Peter et al. A Quinta Disciplina: caderno de campo. Estratégias e
ferramentas para construir uma organizagcdo que aprende. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 1997.

SENGE, Peter. A Quinta Disciplina: arte e pratica da organizacdo que aprende.13.ed.
Sao Paulo: Best Seller, 2002.

SICSU, Abraham, ROSENTHAL, David. Gestdo do Conhecimento: concepcéo e
casos praticos. Recife: Fasa, Colecdo NEAL N° 7, 2005.

STATA, Ray. Aprendizagem Organizacional: A chave da inovacao gerencial. In:
STARKEY, Ken. Como as organizagcdes aprendem: Relatos de Sucessos das
grandes empresas. Sao Paulo: Futura, 1997.

STEIL, Andréa. Um Modelo de Aprendizagem Organizacional Baseado na
Ampliacdo de Competéncias. Floriandpolis, 2002. Tese (Doutorado), Programa de
Pos-graduacdo em Engenharia de Producdo da UFSC) Disponivel em:
www.teses.eps.ufsc/defesa/pdf/2701.pdf (Acesso em 20/02/06).

STEWART, Thomas. Capital intelectual: A nova vantagem competitiva das
empresas. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

SVEIBY, Karl. A Nova Riqueza das Organizacdes: gerenciando e avaliando
patrimonios de conhecimento. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

TERRA, José. Gestdo do Conhecimento: o grande desafio empresarial. Sdo Paulo,
Negdcio Editora, 2001.

YIN, Robert. Estudo de Caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman,
2001.

XAVIER, Ricardo. O capital intelectual. S&do Paulo: STS, 1998.



7 APENDICE

69



70

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
Centro de Tecnologia e Geociéncias — CTGC

Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de Producdo — PPGEP

Questionario de Pesquisa

1. Sexo

1) Masculino ()
2) Feminino ( )

2. Escolaridade

1) Ensino médio Completo ( )

2) Ensino Superior Incompleto ( )

3) Ensino Superior Completo ( )

4) P6s-Graduacgéo ( )

3. Tempo na empresa

1) Menos de 6 meses ( )

2) Entre 6 mesese 1 ano( )

3) Entre 1ano e 2 anos ()

4) Mais de 2 anos ()

4. A empresa ja Ihe proporcionou algum tipo de treinamento?
1) Sim( ) 2) Nao () 3) N&o Sei ()

5. A empresa estimula seus funcionérios para o aprendizado?

1) Sim () 2) N&o ( ) 3) Néo Sei ( )
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6. A empresa incentiva a troca e o compartihamento de experiéncias e

conhecimentos?

1) Sim () 2) N&o () 3) N&o Sei ()

7. A informacéo é disseminada de maneira eficaz na empresa?

1) Sim () 2) N&o () 3) N&o Sei ()

8. Ha duplicacao de trabalho devido a ma informacao?

1) Sim () 2) N&o () 3) N&o Sei ()

9. A comunicacdo na empresa € eficiente em todos 0s niveis organizacionais?

1) Sim () 2) N&o () 3) N&o Sei ()

10. A empresa reconhece e incentiva o trabalho em equipe?

1) Sim () 2) N&o () 3) N&o Sei ()

11. Vocé colaborou com o aprendizado de algum colega de trabalho?

1) Sim () 2) N&o () 3) N&o Sei ()

12. Existe algum tipo de repositério de conhecimentos na empresa (biblioteca,

documentos internos, laboratérios, sistemas de informagéo)?
1) Sim( ) 2) Nao () 3) Néo Sei ()
13. (Responda esta questdo, apenas, se a resposta anterior for SIM, se for NAO,

passe para a questdo 14) Os repositorios de conhecimentos da empresa auxiliam e

contribuem para que seu trabalho se torne mais produtivo e eficiente?
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1) Sim () 2) N&o ( ) 3) Nao Sei ( )

14. Existe na instituicdo uma cultura voltada para a valorizagéo do conhecimento?

1) Sim () 2) N&o ( ) 3) Néo Sei ( )

15. Ha investimento e incentivo da empresa ao treinamento e desenvolvimento

profissional e pessoal dos funcionarios?

1) Sim () 2) N&o ( ) 3) Néo Sei ( )

16. Novas idéias sao incentivadas?

1) Sim () 2) N&o ( ) 3) Nao Sei ( )

17. Na empresa ha liberdade para tentar e falhar?

1) Sim () 2) N&o ( ) 3) Nao Sei ( )

18. Ha um sentimento de confianca entre a empresa e os funcionarios?

1) Sim () 2) N&o ( ) 3) Nao Sei ( )

19. Existe amplo acesso, por parte dos funcionarios, a base de dados e

conhecimentos da empresa, bem como a novos projetos de produtos?

1) Sim () 2) N&o ( ) 3) N&o Sei ()

20. Ha incentivo para a documentacao do conhecimento e experiéncias na empresa?

1) Sim () 2) N&o ( ) 3) N&o Sei ()
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21. A empresa troca informacdes e aprende com seus fornecedores e parceiros?

1) Sim () 2) N&o ( ) 3) N&o Sei ( )

22. A empresa ja fez algum tipo de alianca estratégica para criacdo de um novo

produto?

1) Sim () 2) N&o () 3) N&o Sei ()

23. A empresa tem habilidade na gestdo dessas aliancas?

1) Sim () 2) N&o () 3) N&o Sei ()

24. A empresa esté trabalhando no momento na criacdo de um novo produto?

1) Sim () 2) N&o () 3) N&o Sei ()

25. A comunicacao entre os parceiros € eficiente?

1) Sim () 2)Néo ( )
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