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RESUMO: A evolucdo histérica do ambiente de negdcio e da gestdo administrativa reflete o
processo de evolucdo da espécie humana. O capital intelectual ganhou o espaco do capital
financeiro, tornando-se indispensavel como fator de geracdo de vantagem competitiva. Neste
contexto, as empresas se modificam, ajustando-se em busca do conhecimento que constituira
0 seu capital intelectual, o qual sera armazenado e disseminado por toda a organizacdo. Desta
forma, o objetivo do presente trabalho é diagnosticar a gestdo do conhecimento em uma
instituicdo de ensino em Juazeiro do Norte — CE, através da observacdo e analise de suas
préticas de gestdo administrativa. Para o alcance deste objetivo, estruturou-se um estudo de
caso, cuja pesquisa caracteriza-se como exploratoria e descritiva. A técnica de coleta de dados
baseia-se na observacao participativa in loco, com a utilizacdo do modelo de Diagnoéstico de
Gestdo do Conhecimento, proposto pelo renomado autor José Claudio Cyrineu Terra, com o
objetivo de analisar as praticas de gestdo empresarial adotadas na empresa, focando as sete
dimens@es gerenciais, além do trabalhador do conhecimento como elemento indispensavel a
criacdo do conhecimento organizacional, observando ainda, se as praticas administrativas
adotadas pela empresa sdo congruentes ou incongruentes a gestdo do conhecimento. Com 0s
resultados da pesquisa, verificou-se que as praticas gerenciais adotadas, em grande parte, séo
congruentes a gestdo do conhecimento organizacional, desenvolvendo a estratégia e alta
administracdo, a estrutura organizacional, a cultura organizacional, as politicas de recursos
humanos e os sistemas de informacGes e comunicaces.

Palavras-chaves: Gestdo do Conhecimento. Trabalhador do Conhecimento. Conhecimento
Organizacional.

ABSTRACT: The historical evolution of the business atmosphere and of the administrative
administration it reflects the process of evolution of the human species. The intellectual
capital won the space of the financial capital, becoming indispensable as factor of generation
of competitive advantage. In this context, the companies modify, being adjusted in search of
the knowledge that will constitute his/her intellectual capital, which will be stored and
disseminated by all the organization. The objective of the present work is to diagnose the
administration of the knowledge in a teaching institution in Juazeiro of the North - CE,
through the observation and analysis of their practices of administrative administration. For
the reach of this aim at, a case study was structured, whose research is of exploratory and
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descriptive nature. The technique of collection of data bases on the observation participative
in loco, with the use of the model of Diagnosis of Administration of the Knowledge, proposed
by the renowned author José Claudio Cyrineu Terra, with the objective of analyzing the
practices of business administration adopted in the company, focusing the seven managerial
dimensions, besides the worker of the knowledge as indispensable element to the creation of
the organizational knowledge, still observing, if the administrative practices adopted by the
company are appropriate or incongruous to the administration of the knowledge. With the
results of the research, it was verified that the adopted managerial practices, largely, they are
appropriate to the administration of the organizational knowledge, developing the strategy and
high administration, the organizational structure, the organizational culture, the politics of
human resources and the systems of information and communications.

Keywords: Administration of the Knowledge; Worker of the Knowledge; Organizational
knowledge.
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1 INTRODUCAO

A evolugdo da humanidade &
marcada por mudancas, da mesma maneira
ocorre com as organizagbes em seu
ambiente de negdcios. A observacao de um
novo perfil de gestdo adotado por varias
empresas que buscam diferenciar seus
servicos ocorre em funcdo da velocidade
das transformacdes das exigéncias dos
clientes. Isto impde a instalagdo de novas
estruturas e praticas de organizagdes de
trabalho. Essas empresas percorrem o
caminho do aprendizado e geracdo de
conhecimento formando equipes
multidisciplinares  que  atuam  com
autonomia.

O conhecimento organizacional e o
trabalhador do conhecimento figuram
como fator de diferenciacdo e vantagem
competitiva no cenario mercadoldgico
onde as empresas estdo inseridas.

Neste contexto, o presente trabalho
investigg. 0 modelo de  gestdo
administrativa em uma instituicdo de
ensino na cidade de Juazeiro do Norte -
CE, objetivando diagnosticar as praticas de
gestdo congruentes ou incongruentes a
gestdio do conhecimento através da
observacdo dos papéis desempenhados
pelo capital intelectual existente. A
pesquisa justifica-se em razdo da

subsisténcia das organizagOes, face a

gestdio do conhecimento, decorrer da
transformacdo de informagbes em
conhecimento organizacional. Para as
empresas brasileiras este cenario constitui
um grande desafio.

Para identificar as  praticas
administrativas utilizou-se o diagndéstico de
gestdo do conhecimento de José Claudio
Cyrineu Terra, além de observacdes
participativas a componentes do quadro
funcional da empresa, percebendo-se que
as praticas gerenciais adotadas, em grande
parte, sdo congruentes a gestdo do
conhecimento organizacional.

Este  trabalho, além  desta
Introducéo, estrutura-se em um
Levantamento Bibliografico que
fundamenta a pesquisa, nos Meétodos
utilizados para sua realizacdo, 0s
Resultados encontrados pela pesquisa e as

Considerac@es Finais.

2 DESENVOLVIMENTO

2.1 Gestdo do Conhecimento

Para se compreender o significado
de Gestdo do Conhecimento, deve-se
percorrer 0 caminho de uma breve analise
etimoldgica das palavras que compdem a

expressao.

A palavra gestdo origina-se do latim
GESTIO, “ato de administrar, de gerenciar”,
de GERERE, “levar, realizar”. E a palavra
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conhecimento  origina-se ~ do  latim
COGNOSCERE, “conhecer, saber”,
formado por COM, “junto”, mais
GNOSCERE, “obter conhecimento, chegar a
saber”. (ORIGEMDAPALAVRA, 2012).

A espécie humana evoluiu em uma
fantéstica trajetdria, que permitiu ao longo
do tempo, o acumulo dos conhecimentos.
As organizacGes modernas também passam
por semelhante processo de evolucéo.
(FERREIRA,; REIS; PEREIRA, 2009)

Neste sentido, Drucker (apud
NONAKA; TAKEUCHI, 1997) afirma que
para a sociedade moderna, 0 conhecimento
€ o recurso econdmico  basico
indispensavel, sobrepondo-se ao capital,
aos recursos naturais ou a méo de obra.

O presente capitulo aborda o debate
sobre a gestdo do conhecimento e 0s tipos
de conhecimento inerentes as

organizacoes.

2.1.1 Conceito de gestdo do conhecimento

Em relacdo a construcdo do
conceito de Gestdo do Conhecimento,
Davenport e Prusak (2003, p. 1) afirmam
que “conhecimento ndo é dado nem
informacdo, embora esteja relacionado
com ambos e as diferencas entre esses
termos sejam normalmente uma questéo de
grau.” Os dados séo fatos mensuraveis, que
infformam  um  acontecimento, sem
demonstrar a motivacdo, a esséncia do

fato, ou se este se repetira. A informacdo é

um elemento relevante, organizado com
uma finalidade para o receptor,
modificando sua visdo em relacdo a uma
realidade existente, capaz de gerar
conhecimento quando aplicado. Nonaka e
Takeuchi (1997, p. 64), afirmam que: “O
conhecimento é criado por esse proprio
fluxo de informacéo, ancorado nas crencas
e compromissos de seu detentor.”

Neste interim, surgiu na década de
90 a Gestdo do Conhecimento, em um
cenario onde a informacdo e o
conhecimento passaram a ser valorizados,
permitindo a criacdo de métodos para
desenvolver a organizacdo, estruturados
sobre o seu capital humano e intelectual.
Neste sentido, Davenport e Prusak (2003,
p. 20) afirmam que “o conhecimento, em
contrapartida, pode  propiciar  uma
vantagem sustentavel”.

Segundo Rocha-Pinto et al. (2007),
cabe as empresas desenvolverem um
modelo de gestdo, que estimule e favoreca
0 surgimento de novos perfis sincronizados
com o desenvolvimento da organizacao,
cujo objetivo seja criar conhecimento.

Segundo a mesma fonte, as
empresas irdo determinar quais tipos de
conhecimentos necessitam, transformando
0S colaboradores em agentes
multicapacitados, para atuarem em
situagdes complexas e cenarios variados,
aumentando o ativo intelectual da empresa.

Estes colaboradores sdo os Trabalhadores
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do Conhecimento, que é o foco desta

pesquisa.

2.1.2 Tipos de conhecimento

Este capitulo aborda os tipos mais
conhecidos de conhecimento, o tacito e o
explicito, as suas caracteristicas essenciais
e 0 modo como as empresas poderdo
utilizd-los no processo de criacdo do

conhecimento organizacional.

2.1.2.1 Conhecimento Té&cito

Segundo Terra (2005, p. 71),
“Conhecimento tacito ¢ associado ao
conhecimento do expert na solucdo de
problemas, ou ainda a intuicdo que permite
a tomada de algumas decisdes sem motivo
ou razdo, facilmente explicavel ou
aparente.” Percebe-se, que o conhecimento
tacito é de dificil captacdo, em razdo do
aspecto subjetivo inerente a cada ser
individualmente.

Para que as empresas possam
apreender o conhecimento tacito, deverao
identificar o conhecimento intrinseco de
cada colaborador. Para Davenport e Prusak
(2003) a identificagdo do detentor de um
saber especifico, equivale a uma avaliagdo
da esséncia do conhecimento existente e
disponivel para a organizacéo.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 7)

afirmam que: “O conhecimento tacito ¢

altamente pessoal e dificil de formalizar
[...]. Conclusdes, insigths e palpites
subjetivos incluem-se nessa categoria de
conhecimento”.

Assim, percebe-se  que 0
conhecimento tacito estd alicercado em
experiéncias e habilidades pessoais,
destacando uma habilidade singular,
geradora de solucdo de problemas e
modelos ~ metodolégicos a  serem

codificados.

2.1.2.2 Conhecimento Explicito

A codificacdo do conhecimento é
Um  processo  necessario para a
transformacdo do saber t&cito. Os autores
Nonaka e Takeuchi (1997, p.7) afirmam:
“Conhecimento explicito pode ser expresso
em palavras e numeros, e facilmente
comunicado e compartilhado sob a forma
de dados bruto, formulas cientificas,
procedimentos codificados ou principios
universais.”

Davenport e Prusak (2003, p.106)
afirmam que “A  codificacdo da
permanéncia para o conhecimento que, de
outra forma, existiria apenas na mente das
pessoas’.

Faz-se necessario destacar que a
codificagdo do conhecimento causa
padronizacdo das informacdes, e que esta
visa garantir que todos 0s processos

organizacionais funcionem
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adequadamente. Entretanto, deve-se evitar
a limitacdo do conhecimento, através da
implantacdo de acbes que estimulem um
comportamento proativo dos
colaboradores, gerando novas informacoes
e conhecimentos. Para isso, entende-se que
0 conhecimento tacito deve ser convertido
em explicito, dando inicio ao seu

gerenciamento.

2.1.3 A conversao do conhecimento

Este capitulo aborda a conversao do
conhecimento e o0s quatro fases de
realizacdo deste processo, numa espiral,
que constroi 0 conhecimento
organizacional. Estas  fases  sdo:
Socializacdo, Externalizacdo, Combinacéo
e Internalizacdo.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam
que ocorre uma interacdo entre o
conhecimento tacito e o explicito, sendo
um complementar ao outro, havendo trocas
durante o0 processo de criagdo do
conhecimento, sendo a organizacao
incapaz de gera-lo sozinha, ou seja, tudo
dependera dos individuos que compdem a
organizacao.

“A socializacdo é o processo pelo
qual experiéncias sdo compartilhadas e o
conhecimento tacito ou modelos mentais e
habilidades
(TERRA, 2005, p.82, grifo nosso). Desta

forma, o conhecimento tacito pode ser

técnicas sdo  criados.”

transmitido através de vivéncias pessoais
entre 0 mestre e o aprendiz. A experiéncia
¢ o0 elo de transferéncia que ligara o
conhecimento técito a individualidade do
receptor, dando sentido ao aprendizado.
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O conhecimento  tacito sera
externalizado com o uso de metaforas,
analogias ou  moldes, originando
informacdes que serdo contextualizadas
ap0os um processo de reflexdo por parte dos
individuos. Assim, 0s novos conceitos
servirdo de base para um entendimento
comum a toda a organizacédo. (IBIDEM).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997,
p. 75, grifo nosso), “A combinacdo é um
processo de sistematizagcdo de conceitos
em um sistema de conhecimento”. A troca
de conhecimento ocorre por meio de obras
literarias, documentos, sistemas
informatizados, debates, entre outros. Para
0S autores, um novo conhecimento é
identificado, agrupado por semelhanca de
contedo e organizado sistematicamente,
constituindo uma base conceitual a ser
utilizada como meio de educacdo e
treinamento corporativo.

O conhecimento explicitado e
convertido serd absorvido como tacito,
num processo de internalizacdo. Por este
meio, 0 conhecimento explicito torna-se
uma fonte de aprendizagem, sob a forma
de manuais ou documentos. A apreensao

do conhecimento ocorre por meio da
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experimentacdo, ou seja, “‘aprender
fazendo”. (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

O conhecimento segundo Nonaka e

Takeuchi (1997) surge numa espiral, que

distingue o saber tacito do saber explicito
(aspecto epistemologico), e o nivel de
criagdo do conhecimento pelos individuos

e pela organizacéo (aspecto ontoldgico).

Figura 1 — Espiral do conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997 apud NEIGRANDO, 2010)

A conversdéo do conhecimento
ocorre de forma ascendente, “do individuo
até pontos de contato da organizacdo com
o ambiente”, onde o individuo cria, o
grupo sintetiza e a organizacdo amplifica
gerando novos conhecimentos. (TERRA,
2005, p. 84).

2.14 A geracdo de conhecimentos na

organizacédo

Este capitulo estuda o ambiente
favoravel para a criacdo do conhecimento,
as cinco condigdes necessarias para a
formacdo da espiral do conhecimento e
praticas administrativas congruentes a essa

geracao.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam
que cabe a organizacdo favorecer a criagcao
e armazenamento de conhecimento,
existindo cinco condicdes que
impulsionam a formacdo da espiral do
conhecimento, que sdo: Intencdo,
Autonomia, Flutuacdo e Caos Criativo,
Redundancia e Variedade de Requisitos.

A Intencdo equivale a meta
organizacional, que conceitua a visédo do
tipo de conhecimento a ser desenvolvido e
implantado na empresa. Permite mensurar
o valor do conhecimento criado para o0s
objetivos organizacionais. A Autonomia
permite aos funcionarios realizar acfes
individuais sob determinadas
circunstancias, com ideias originais (nivel
individual), e flexibilidade na aquisicéo,
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interpretagao e organizacao do
conhecimento (nivel organizacional).

A Flutuacdo ocorre no colapso das
rotinas, habitos e aspectos cognitivos, e 0s
pensamentos e as perspectivas firmados
possam ser revistos. O processo mais
adequado, € o dialogo. O Caos Criativo
surge do enfrentamento de uma crise
mercadologica real, ou provocado pelo
gestor, com a implantacio de um
sentimento de crise paralelo a um objetivo
grandioso. Seu objetivo é fortalecer o
compromisso subjetivo do individuo e a
reflexd@o sobre as acdes por este realizadas.

A Redundancia equivale a
superposicdo de informagbes, com o
compartilhamento de conceitos. Seu
objetivo é acelerar a criacdo do
conhecimento, quando os individuos
observam perspectivas diversas sobre um
mesmo tema.

Por fim, a Variedade de
Requisitos corresponde a diversidade
interna existente, propiciando condic¢des
para 0 enfrentamento de situagdes
complexas, com a interligacdo de
informacBGes com rapidez, flexibilidade e
diversidade, por todos o0s setores
organizacionais.

Depois de versar sobre as bases
tedricas da gestdo do conhecimento parte-
se para 0 cerne desta pesquisa que Sdo 0S

trabalhadores do conhecimento.

2.2 O trabalhador do conhecimento

O presente capitulo descrevera o
conceito, as funcOes principais e a
caracterizacdo para que os colaboradores
de uma organizagdo possam atuar como
trabalhadores do conhecimento,
destacando 0 seu posicionamento no
processo gerencial para a criagdo de um
ambiente  favordvel a geracdo de
conhecimento.

Segundo Davenport e Prusak
(2003, p. 130) “a gestdo do conhecimento
deve ser parte do trabalho de cada um dos
membros da empresa”.

Com relagéo ao tema, Florida (apud
TERRA, 2005, p. 42-43) define os
trabalhadores do conhecimento como
“aqueles cujos resultados do trabalho
dependem essencialmente da capacidade
de criacdo, processamento e geracdo de
informacgdes ¢ tomada de decisdes”.

Para Drucker (apud NONAKA,
TAKEUCHI, 1997, p. 176) “[..] os
trabalhadores do conhecimento  séo
‘proprietarios’ de seu conhecimento e o
levam consigo para onde vao [...]".

Os autores Nonaka e Takeuchi
(1997) destacam que toda a empresa €
geradora de conhecimento, e o valor do
conhecimento deve ser medido em razdo
da sua importancia para a organizagao.
Neste sentido, ampliam o conceito sobre 0s

trabalhadores do conhecimento, quando
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afirmam que deve existir uma equipe de
criagdo do conhecimento, através da qual a

organizacdo identificard os colaboradores

que participam do processo, sendo eles
profissionais, engenheiros e gerentes do

conhecimento.

Quadro 1 — Equipe de Criacdo do Conhecimento

Profissionais do | Funciondrios da linha de

conhecimento

frente e gerentes de linha.

Acumulam, geram e atualizam o
conhecimento técito e o explicito.

Engenheiros do | Gerentes de nivel médio

conhecimento

Atuam como ponte entre as ideias da
empresa e a realidade do mercado.

Gerentes do
conhecimento

Altos gerentes

Produzem e controlam 0s processos,
“perambulam pela empresa”.

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 175).

Os autores explanam que 0s

profissionais do conhecimento
incorporam 0s conhecimentos captados na
linha de frente dos processos empresariais,
sdo informagbes sobre a situagdo
mercadologica atual, padrbes tecnoldgicos
aplicados e vantagens competitivas da
empresa. Estes profissionais acumulam
conhecimento

conhecimento tacito e

explicito de forma estruturada. Sua
qualificacdo exige alto nivel intelectual,
comprometimento com a empresa; possuir
ampla vivéncia junto a empresa ou anterior
a ela; capacidade para dialogar com

clientes e colegas; capacidade para
controlar debates e discussoes.

Os engenheiros do conhecimento
sdo os gerentes de nivel médio, que atuam
na busca do equilibrio entre os ideais da
empresa e a realidade vigente. Sua atuagdo
reorganiza a realidade sob a oOtica
organizacional, além de desenvolver um
perfil de lideranga no processo de
conversdao do conhecimento aplicado a

processos, tecnologia da informagdo e

produtos. Atuam na formagéo da espiral do
conhecimento, quando utilizam varios
modos de conversdo do conhecimento,
setores

junto aos da empresa. Sua

qualificacdo exige a coordenagdo e
gerenciamento de projetos; criacdo de
novos conceitos referentes a hipoteses;
utilizacdo de métodos de criacdo de
conhecimento; comunicacdo clara dos
beneficios do dialogo entre equipes;
utilizacdo de metaforas para estimular a
imaginacédo; confiabilidade junto ao grupo
de trabalho; analise de projecbes futuras
em raz&o de vivéncias passadas.

Os gerentes do conhecimento séo
os altos gerentes que produzem e
controlam o conhecimento através de
métodos praticos ou elaboracdo de
projetos. Sua geréncia conceitua como a
empresa deve ser, sua Visdo e suas
politicas, atribuindo valor ao conhecimento
criado. Suas principais caracteristicas séo:
capacidade de direcionar o conhecimento
para a visdo organizacional; comunicacdo

com os colaboradores para difundir a visao

Rev. Interfaces. Ano 1, v. 1, n.3, jun, 2013.



e a cultura organizacional; capacidade de
avaliar o conhecimento criado; atitude de
lideranca; saber estimular a equipe com
metas desafiadoras; capacidade de criar
vinculo entre empresa e colaboradores;
capacidade de gerenciar todas as fases de
criagdo do conhecimento.

Estes colaboradores precisam de
um processo que gerencie adequadamente
suas habilidades e acdes com foco na
gestdo do conhecimento. Portanto, faz-se
necessario uma secao para definicdo desse

meio.

2.2.1 Processo gerencial congruente com a

Gestdo do Conhecimento

O processo de criacdo do
conhecimento impde a existéncia de uma
gestdo sistémica, e um ambiente favoravel
a evolucdo do processo. (CARVALHO,
2012). Nonaka e Takeuchi (1997)
abordam o modelo middle-up-down como
um resumo que sobrepde os modelos
gerenciais top-down e botton-up, que serdo
analisados a seguir:

Para o0s autores, no modelo
gerencial top-down a criagdo do
conhecimento ocorre pelo processamento
de informac0es simples, utilizadas pela alta
geréncia para criar planejamentos ou
regras, a serem implementados pelos
funcionarios da linha de frente. O gerente

de nivel médio é um facilitador do

10

processo operacional, cujo entendimento
predominante é o de que somente a alta
geréncia pode converter o conhecimento, e
esta conversdo estd fixada na combinagéo
do conhecimento explicito para o explicito
e na internalizacdo do conhecimento
explicito para o tacito. O modelo bottom-
up  possui  estruturacdo  humanista,
enfatizando a autonomia no processo de
criacdo do conhecimento, para alguns
funcionarios da base da organizacao. Estes
colaboradores atuam de forma isolada,
com exclusdo do processo de interacao,
prejudicando a  disseminacdo  do
conhecimento. Os alto gerentes patrocinam
o empreendedorismo dos funcionéarios. A
converséo do conhecimento foca a
socializacdo do conhecimento técito para o
tacito, e a externalizacdo do conhecimento
tacito para o explicito.
O modelo  middle-up-down
enaltece o gerente de nivel médio, que é o
criador do conhecimento organizacional.
Este profissional lidera equipes e cria a
espiral, envolvendo a alta geréncia e 0s
funcionarios da base organizacional.
Assim, “os gerentes de nivel médio sdo a
chave para a inovacdo continua”.
(NONAKA, TAKEUCHI, 1997, p. 145).
Ainda segundo o0s autores, o
gerente de nivel médio interage no
processo onde o conhecimento é criado,
facilitando o fluxo de informacdes. Essa

proximidade entre 0 meio e 0s extremos,
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reduz as falhas nas trocas de informagdes,
evidenciando os medos e 0s anseios de

ambos o0s lados, em relacdo as

necessidades e expectativas da alta

administracdo e a dura realidade dos

11

trabalhadores da linha de frente. Neste
modelo gerencial ocorre a integracdo do
nivel médio com a os dois polos, onde as
sdo resolvidas e

contradi¢Oes 0

conhecimento é difundido interativamente.

Figura 2 — Processo de criagdo do conhecimento middle-up-down.
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 147).

2.3 Metodologia

Neste capitulo é definido o método
da pesquisa, que possibilitou o alcance dos
objetivos pretendidos.

Quanto ao objetivo, a pesquisa
classifica-se =~ como  exploratéria e
descritiva. Explorando e descrevendo as
praticas gerenciais da empresa analisada,
com foco na gestdo do conhecimento
organizacional (GIL, 2002).

Quanto ao meio de investigacao,
identifica-se como um estudo de caso em
de

descrevendo seu processo social,

uma Unica instituicdo ensino,

suas

relagdes internas e culturais. (CERVO;
BERVIAN, 2002)

A empresa de educacdo infantil,
situada em Juazeiro do Norte, Estado do
Ceara, com quase 20 anos de fundacdo,
utiliza uma metodologia aplicada ao
processo ensino-aprendizagem, estruturada
dentro do que foi visto no referencial
tedrico quanto a gestdo do conhecimento.

A delimitacdo dos sujeitos da
pesquisa ocorreu em razao da temaética e da
busca da identificacdo dos trabalhadores do
conhecimento. A pesquisa selecionou
de da

organizacdo, sdo eles: o atual diretor

representantes cada  setor
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executivo e diretora administrativa — como
direcdo; a gerente  administrativo-
financeira e o gerente de manutencdo —
como administrativo; a coordenadora do
pés-escola e o gerente administrativo —
como coordenacdo, além do professor de
ensino fundamental — como equipe
pedagégica. Totalizando em oito 0s
sujeitos desta pesquisa.

Para a coleta de dados, além da
observacao participativa in loco, que é “o
ponto de partida da investigagdo social”
segundo Cervo e Bervian (2002, p. 88), foi
utilizado o Diagnoéstico de Gestdo do
Conhecimento proposto pelo renomado
autor José Claudio Cyrineu Terra (2000), o
qual avalia as sete dimensdes da Gestdo do
Conhecimento. Este autor explora as a¢fes
da alta administracdo (dimensdo 1),
inicialmente  na cultura e valores
2) e

estrutura

organizacionais  (dimenséo
posteriormente na

organizacional (dimensdo 3), bem como
nas politicas de recursos humanos
(dimenséo 4) e a importancia do sistema
de informacdo (dimensdo 5), base de
conhecimento organizacional, além da
importancia de mensurar e apresentar os
resultados (dimensdo 6), finalizando com
a relacdo da empresa com o ambiente

externo (dimenséo 7).
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A pesquisa bibliogréafica evidenciou
0s conhecimentos sobre o tema de varios
autores classicos, orientando a investigacao
e a analise dos resultados.

A coleta dos dados se deu na
segunda quinzena do més de outubro de
2012 e os resultados seguem descritos na
se¢do seguinte.

2.4 Resultados e discussoes

Este  capitulo demonstra  0s
resultados da pesquisa apds a coleta dos
dados. Apos a classificacdo e analise, estes
sdo apresentados em forma de gréficos,
subdividos em sete dimensdes, que
compde o0 modelo de Gestdo de
Conhecimento proposto por Terra (2000).

A andlise das respostas referentes a
dimensdo 1, demonstrou que entre 0s
entrevistados predominou uma
concordancia quanto a existéncia do
desenvolvimento de estratégias e acdes
por parte da alta administracio
congruentes com a gestio do
conhecimento, embora tenha ocorrido uma
variacdo entre 0s niveis de concordancia,
aléem da ocorréncia de uma resposta

discrepante do consenso geral.

Gréfico 1 -Dimensdo | — Estratégia e alta administracéo
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3 -
3 -
2 -
2 -
1 -
1 -
0]
Quest. 1 Quest. 2 Quest. 3
Habilidades e Comunicagaoda | Fixagaode metas
competénciada macroestratégia desafiadoras e
empresa na empresa mudancada
realidade
existente
B Concordo totalmente 1 2 1
B Concordo 3 2 2
Concordo parcialmente 3 3 3
M Discordo 0 0 1
m Discordo totalmente 0 0 0

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

Conclui-se, em razdo do indice de
concordancia, que a empresa apresenta um
elevado grau de aceitacdo para a dimensao
1, evidenciando-se que a alta
administracéo busca definir 0
conhecimento necessario a ser criado, além
de  desenvolver  macrovisdes  que
conduzirdo novos projetos, facilitando a
suas acbes rumo aos  objetivos

estabelecidos.  Entretanto, apesar do

contexto  favordvel, em razdo da
discordancia verificada no terceiro quesito,
a empresa podera desenvolver melhores
métodos para a fixacdo de metas, de um
sentimento de urgéncia sem ansiedade e
busca constante de inovacdo, estruturando-
os de acordo com a gestdo do
conhecimento.

Com relacdo a dimensdo 2, busca-

se observar, atraves do grafico 2, o

desenvolvimento de uma cultura
organizacional como fator determinante
para o surgimento de atitudes e atividades
internas  apropriadas,  eficientes e
autdbnomas, que construam uma identidade

empresarial.
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Grafico 2 - Dimensao Il - Cultural organizacional
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5
5
4
4
3
3
2
2
1
1
0]
Quest. 1 Quest. 2 Quest. 3 Quest. 4 Quest. 5 Quest. 6 Quest. 7 Quest. 8 Quest. 9 Quest. 10
Disseminaca | Confiancga Projetos Experiment | Honestidad | Valorizagdo | Comemorag | Realizacdo Layout Interacao
odamissao | existente |comfoco no acaode eintelectual | deideias do de de favoravel a entre
evalores da entre curto e propostase | daempresa realizacdes | brainstormi troca de empresa e
empresa empresae | longoprazo acoesna edos importantes ngs informacgdes | funcionarios
funcionario empresa | funcionarios
m Concordo totalmente 2 1 1 1 3 2 5 1 1 1
| Concordo 2 3 2 2 4 3 2 1 4 3
m Concordo parcialmente 3 3 2 2 0 2 0 1 2 3
W Discordo 0 0 1 0 0 0 0 3 0 0
W Discordo totalmente 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0

Fonte: Dados da pesquisa (2012).
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Diante do indice de concordéncia, a
empresa apresenta um elevado nivel
favoravel para a dimensdo 2. Verificou-se
a existéncia de uma consciéncia da missao
e dos valores da organizagéo, associado a
um sentimento de confianga mutua entre
funcionarios e empresa, a qual permite e

estimula a experimentacdo com liberdade
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de tentar, falhar. O conhecimento existente
pertence a todos, empresa e funcionarios,
além de ser comum a capacidade de
admitir a falta de dominio sobre
determinado saber, o qual devera ser
buscado e anexado ao conhecimento ja

existente na organizacao.

Grafico 3 - Organizacdo e processos de trabalho

4 =
4 -
3 -
3 -
2 -
2 -
1 -
1 -
0
Quest. 1 Quest. 2 Quest. 3 Quest. 4
Existéncia de Reorganizacdo Processo Interagdo
equipes interna e decisorio na entre alta
multidisciplinar ambiente empresa geréncia
es competitivo
B Concordo totalmente 1 2 2 3
m Concordo 4 3 3 3
= Concordo parcialmente 2 2 2 1
B Discordo 0 0 0 0
B Discordo totalmente 0 0 0 0
Fonte: Dados da pesquisa 2012.
Observa-se, também, o estimulo a organizagdo no contexto onde esta

criaghio de novas ideias, além da
estruturacdo de um layout que possibilite a
convivéncia informal para a troca destas
ideias. Desta forma, percebe-se que para a
alta administragdo, a cultura organizacional

equivale ao fator que distinguirda a

inserida, e suas a¢des almejam multiplicar
0s mecanismos, formais ou informais, para
fixacdo dos valores organizacionais.
Entretanto, faz-se necessario destacar, 0s
dois pontos discrepantes do

posicionamento  majoritario até  aqui

Rev. Interfaces. Ano 1, v. 1, n.3, jun, 2013.



observado, que tratam de questdes relativas
ao tempo dos projetos e da realizacdo de
brainstormings em local distinto do
ambiente organizacional. Percebe-se que, a
empresa podera  desenvolver  agOes
esclarecedoras, destacando a importancia
de tais fatores para a criacdo do
conhecimento, com 0 objetivo de
direcionar a percepcdo e 0 posicionamento
de seus funcionarios.

De acordo com a pesquisa que
referencia 0 presente trabalho, este
posicionamento é necessario em razao de o
processo de criagdo do saber necessitar de
livre disseminacdo de opinides, pertinentes
ou ndo, sobre um tema proposto, para
posterior utilizacdo das novas ideias
surgidas, além da utilizacdo do tempo
necessario para maturacao do
conhecimento que sera absorvido pela
empresa.

No que se refere a dimensdo 3 —

organizacdo estrutural e processos de

16

trabalho buscou-se observar, se as préaticas
administrativas efetivadas sdo pautadas nos
moldes empreendedores da gestdo do
conhecimento.

Diante dos dados analisados,
percebe-se  um elevado nivel de
concordancia para todas as questbes da
dimensédo Ill, evidenciando uma empresa
que desenvolve um modelo de gestdo com
novos moldes de organizagdo, que
permitem inovar, gerenciando
simultaneamente, as rotinas burocréticas
existentes. Os pardmetros de analise
utilizados nos quatro quesitos anteriores
corroboram para destacar o perfil organico
ou  pos-empreendedor da  empresa
estudada, a qual busca centralizar o seu
desenvolvimento nas pessoas e na
construcdo do conhecimento, cujo processo
de evolucdo organizacional esta fortemente

pautado na gestdo do conhecimento.
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Gréfico 4 - Politicas e préaticas para administragdo do recursos humanos

6
5
4
3
2
1
0]
Quest. 1 Quest. 2 Quest. 3 Quest. 4 Quest. 5 Quest. 6 Quest. 7 Quest. 8 Quest. 9
Rigor do Buscade |Planejamen | Treinament | Aprendizad | Treinament | Nivel de Evolugdo | Premiacao
processo | diversidade to de oe o por meio | ofocado Turnover | dossalarios por
seletivo e carreirae | desenvolvi da nos resultados
criatividade | experiéncia mento interagdo | funcionario
atraves do profissional como sena
recrutamen e pessoal ambiente | estratégia
to dos internoe | daempresa
funciondrio | externo
s
H Concordo totalmente 1 2 2 2 2 1 1 1 4
m Concordo 1 3 2 1 4 3 0 4 3
m Concordo parcialmente 3 2 2 4 1 2 6 2 0
W Discordo 2 0 1 0 0 1 0 0 0
M Discordo totalmente 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Fonte: Dados da pesquisa 2012.
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Relativamente a dimenséo 4,
politicas e praticas administrativas dos
recursos humanos, verifica-se a politica
para recursos humanos adotada pela
empresa, e a relagdo existente entre os
ideias dos funcionarios (recompensa
financeira e desenvolvimento pessoal) e 0s
da empresa (aumento do conhecimento
organizacional).

Conclui-se, diante do nivel de
concordancia para a dimensdo 4, que a
empresa desenvolve uma gestdo voltada
para 0s recursos humanos, que foca o
aprendizado e a criatividade, com o
consequente desenvolvimento do
conhecimento organizacional. Os
trabalhadores, neste contexto, s&o o ponto
chave para o aumento da competitividade

no mercado onde esta inserida. Entretanto,
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verificando-se os pontos de discordancia
entre os respondentes, percebe-se que a
empresa podera reavaliar todo o seu
processo seletivo, de forma a desenvolver
um modelo de recrutamento, que retrate o
perfil da empresa ao candidato a
funcionario, facilitando o entendimento
quanto ao enquadramento do processo
seletivo na estratégia organizacional.

Com relacdo ao plano de carreira e
treinamento, a empresa poderd redefinir
seus parametros ou esclarecer junto aos
funcionérios sua estrutura, para gerar um
melhor entendimento, ou mesmo a
modificacdo dos pontos dissonantes do

perfil organizacional.

Rev. Interfaces. Ano 1, v. 1, n.3, jun, 2013.



Gréfico 5 - Dimensdo V — Sistema de informacdo e comunicagdo
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a -
3 -
3 -
2 -
2 -
1 -
1 -
O
Quest. 1 Quest. 2 Quest. 3 Quest. 4 Quest. 5
Eficiéncia da Acesso as Documentaca Utilizacdo de Programas de
comunicacgao informacoes o do informacoes reconpensa
conhecimento vindas dos para criacao
funcionarios do
conhecimento
B Concordo totalmente 4 2 1 3 3
W Concordo 2 3 3 3 1
= Concordo parcialmente 1 2 2 1 2
m Discordo 0 0 1 a 1
M Discordo totalmente 0 0 0] 0] 0

Fonte: Dados da pesquisa 2012.
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Para a dimensdo 5 — sistema de
informacéo e comunicagao questionou-se
a relacdo existente entre o sistema de
informagdo implantado e a gestdo do
conhecimento, bem como o modelo
estruturado para 0 armazenamento e 0
compartilhamento de informacfes na
organizacao.

Conclui-se, que a empresa possui
um relevante nivel de aceitacdo para a
dimensdo 5, cuja importancia revela-se
pela disponibilidade do conhecimento
existente, através de um sistema de
informacdo implantado na empresa, e que
estd disponivel para todos os funcionarios,
além da utilizacdo de dados e informacdes
oriundos de diversas fontes que servem de
base para a criacdo do conhecimento
organizacional.

O relacionamento existente entre a
gestdo do conhecimento e a tecnologia da
informacdo, servira de meio para que a

organizacdo verifique pontos importantes
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como o excesso de informacdo, enquanto
desencadeador do declinio da
produtividade, em razdo do acumulo
excessivo de conhecimentos irrelevantes
para o desempenho dos processos, 0 que
contraria o conceito de “empresas que
aprendem”, ou seja, empresas que agem
com precisdo de tempo e espaco,
facilitando o uso de informagdes no
momento certo.

Outros pontos igualmente
relevantes seriam: o livre acesso as
informagdes; o pleno compartilhamento do
conhecimento e; o individuo, de quem
depende a criacdo do conhecimento
organizacional. Assim, a empresa podera
utilizar o sistema de informagdo como
ferramenta, disponibilizando dados com o
objetivo de aumentar a capacidade de
interpretacdo  de  informagdes  pelos
funcionarios, que irdo gerar 0O
conhecimento necessario para o alcance

dos objetivos organizacionais.
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Grafico 6 — Dimensao VI - Mensuracdo de resultados

3 —
3 -
2 -
2 -
1 -
1 -
0
Quest. 1 Quest. 2
Perspectivas de medicgdo Divulgagao dos
de resultados resultados
H Concordo totalmente 2
H Concordo 3
Concordo parcialmente 2
M Discordo 0
M Discordo totalmente 0

Fonte: Dados da pesquisa 2012.

A dimensdo 6 aborda a
mensuracdo dos resultados, verificando
se as praticas gerenciais adotadas pela
empresa sdo pertinentes ao tema, bem
como a forma com que os resultados sdo
organizados, medidos, avaliados e
divulgados.

Neste contexto, percebe-se elevado
indice de aceitacdo, que ressalta o valor,
para a organizacdo, de se variar as

perspectivas de avaliagdo e resultados

obtidos, como meio de permitir que 0s
funcionarios percebam, de forma clara e
inconteste, a importancia dos seus esforgos
para a criagdo do conhecimento
organizacional. 1sso permite igualmente a
organizacdo, ampliar suas perspectivas
relacionadas a projetos e resultados

futuros.
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Grafico 7 — Dimensdo VII — Aprendizado com o ambiente
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2 -
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0]
Quest. 1 Quest. 2 Quest. 3 Quest. 4 Quest. 5 Quest. 6
Mecanismos Formagdode Parcerias firmadas Percepcdo dos Troca de Troca de
formais e parcerias funcionarios ao informacdes dos informacgdes da
informais de objetivos de funcionarios com empresa com o
aprendizado aprendizado o ambiente setor
externo
B Concordo totalmente 2 0 3 1 4 0
H Concordo 4 4 1 4 3 3
m Concordo parcialmente 1 2 2 2 0 1
H Discordo 0 1 1 0 0 3
M Discordo totalmente 0 0 0 0 0 0

Fonte: Dados da pesquisa 2012.
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A andlise das respostas dos
entrevistados, demonstra o0s resultados
mais divergentes entre as 7 dimensoes.
Percebe-se que a empresa implantou um
modelo de gestdo, que somente em parte é
congruente com a gestdo do conhecimento.
A existéncia de mecanismo que possibilita
0 aprendizado com o cliente; a percepcao
dos funcionarios sobre o0s objetivos de
aprendizado da empresa e a autonomia que
estes tém para trocar informagdes com o
ambiente externo, corroboram para a
existéncia de diretrizes pautadas na gestdo
do conhecimento. Entretanto, observa-se
que a empresa necessita firmar (caso
inexistam) ou fortalecer (se existirem)
parcerias com outras empresas, com
universidades ou institutos de pesquisa,
bem como trocar informagcGes com o setor
onde esta inserida, desenvolvendo acoes
que permitirdo ampliar suas fronteiras de
atuacdo. O aprendizado com o ambiente
sera um grande desafio para a gestdo do
conhecimento, em razdo do atual cenério
empresarial, onde o aprendizado mdatuo é o
caminho para a evolucdo do setor de
atuacdo da empresa.

Neste contexto, o trabalhador do
conhecimento figura como elemento
indispensavel, na criacdo, armazenamento
e utilizagdo do saber na empresa, razdo
pela qual as estratégias e modelos
gerenciais devem nortea-los, para que o

conhecimento implicito que possuem, seja

23

absorvido pela empresa passando a compor

as suas core competences.
3 CONSIDERACOES FINAIS

Este  capitulo  apresenta  as
conclusdbes da pesquisa, além de
recomendacgdes para empresa pesquisada e
a futuras pesquisas nesta temaética.

Com a andlise das sete dimensfes
da gestdo do conhecimento, conclui-se que
0 modelo gerencial do conhecimento
deverd ser o caminho percorrido pelas
organizagbes para gerar  vantagem
competitiva. A criacdo do conhecimento
deverd embasar 0s novos modelos
gerenciais, de estrutura e processos, com
um novo posicionamento sobre a
capacidade criativa e intelectual dos
colaboradores e  trabalhadores  do
conhecimento, bem como para um novo
perfil de lideranca, que minimize o0s
obstaculos ao processo de mudanca
organizacional.

Recomenda-se, em razdo da
pesquisa realizada, que a empresa analise
as suas acdes e melhore o seu modelo de
gestdo, de forma a suprir algumas
necessidades dos funcionarios, relativas
aos processos internos, que foram
identificadas durante a investigagéo.

Recomenda-se, igualmente, a
pesquisadores ou estudantes, a realizacéo

de novas investigacdes sobre o tema, com
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0 objetivo de ampliar os conhecimentos
sobre a gestdo do conhecimento. Os
resultados desta pesquisa ndo devem ser
considerados conclusivos sobre o tema, em
razdo da limitacdo da pesquisa realizada,

podendo servir de base para novos estudos.

REFERENCIAS

BRITO, Lydia Maria Pinto. Gestdo de
competéncias, gestdo do conhecimento e
organizacOes de aprendizagem:
instrumentos de apropriacao pelo capital
do saber do trabalhador. Fortaleza:
Imprensa Universitaria, 2005.

CARVALHO, Fabio Camara Araujo de.
Gestao do Conhecimento. Sdo Paulo:
Pearson, 2012.

CERVO, Amado Luiz; BERVIAN, Pedro
Alcino. Metodologia cientifica. 5.ed. Sdo
Paulo: Prentice Hall, 2002.

DAVENPORT, Thomas H.; PRUSAK,
Laurence. Conhecimento Empresarial:
Como as organizagOes gerenciam 0 seu
capital intelectual. Rio de Janeiro: Elsevier,
2003.

FERREIRA, Ademir Antonio; REIS, Ana
Carla Fonseca; PEREIRA, Maria Isabel.
Gestdo Empresarial: de Taylor aos nossos
dias Evolucdo e Tendéncias da Moderna
Administragdo de Empresas. Sdo Paulo:
Cengage Learning, 2009.

GIL, Antonio Carlos . Métodos e técnicas
de pesquisa social. 4 ed. Sao Paulo: Atlas,
2002.

GRANDO, Nei. Introducéo a Gestao do
Conhecimento nas Organizac0es.
Disponivel em:
<http://neigrando.wordpress.com/2010/03/
22/introducao-a-gestao-do-conhecimento-

24

nas-organizacoes/>. Acesso em 10 set.
2012.

NONAKA, lkujiro; TAKEUCHI,
Hirotaka. Criacdo de Conhecimento na
Empresa: Como as Empresas Japonesas
Geram a Dindmica da Inovacéo. Rio de
Janeiro: Elsevier,1997.

ORIGEMDAPALAVRA, Disponivel em:
<
http://origemdapalavra.com.br/palavras/ges
tdo/conhecimento/>. Acesso em 27 ago.
2012.

ROCHA-PINTO, Sandra Regina da;
PEREIRA, Claudio de Souza;
COUTINHO, Maria Teresa Correia;
JOHANN, Silvio Luiz. Dimensdes
funcionais da gestéo de pessoas. 9. ed.
Rio de Janeiro: FGV, 2007.

TERRA, José Claudio Cyrineu. Gestédo do
Conhecimento: O Grande Desafio
Empresarial. Rio de Janeiro: Elsevier,
2005.

TERRA, José Claudio Cyrineu. Gestédo do
Conhecimento: O Grande Desafio
Empresarial: uma abordagem baseada no
aprendizado e na criatividade. Sdo Paulo:
Negdcio Editora, 2000.

Rev. Interfaces. Ano 1, v. 1, n.3, jun, 2013.



