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RESUMO

O conceito de gestao do conhecimento tem sido fortemente utilizado nas literaturas de
gestdo, pois ultimamente o conhecimento vem sendo reconhecido com um recurso de
grande importancia na geracdo e manuten¢ao da vantagem competitiva. Muitas
organizagdes passaram a reconhecer sua importancia, e considerar uma outra forma de
gerir o conhecimento contido nela. Esta pesquisa tem como objetivo analisar os fatores
facilitadores (colaboracdo, confianga e aprendizagem) para gestao do conhecimento como
fonte de vantagem competitiva (desempenho organizacional e efetividade) de uma
Industria do setor alimenticio situada no interior da Paraiba. A pesquisa pode ser
caracterizada como um estudo de caso em uma empresa de Alimentos, de carater
descritivo e exploratdrio, que busca analisar os dados de forma quantitativa. Os resultados
deste estudo indicam que os fatores tidos como facilitadores (colaboragdo, confianga e
aprendizagem) influenciam diretamente no processo de criacdo do conhecimento, sendo
confian¢a mais significativa com média (8,92) na empresa estudada, bem como a criagdo
do conhecimento (modelo SECI) por meio de algumas praticas, influencia na efetividade
e desempenho da empresa, ficando assim evidente a relevancia da pratica da gestdo do
conhecimento para obten¢ao de vantagem competitiva.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento; Fatores Facilitadores; Vantagem
Competitiva



ABSTRACT

The concept of knowledge management has been heavily used in management literature,
since lately knowledge has been recognized as a resource of great importance in the
generation and maintenance of competitive advantage. Many organizations have come to
recognize its importance, and to consider another way of managing the knowledge
contained in it. This research aims to analyze the facilitating factors (collaboration, trust
and learning) for knowledge management as a source of competitive advantage
(organizational performance and effectiveness) of an industry in the food sector located
in the interior of Paraiba. The research can be characterized as a case study in a Food
company, of descriptive and exploratory character, that seeks to analyze the data in a
quantitative way. The results of this study indicate that factors considered as facilitators
(collaboration, trust and learning) directly influence the process of knowledge creation,
with trust being more significant (8,92) of average in the company studied, as well as the
creation of knowledge (SECI model) through some practices, influences the effectiveness
and performance of the company, thus making evident the relevance of the practice of
knowledge management to obtain competitive advantage.

Key words: Knowledge Management; Facilitating Factors; Competitive advantage
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1. INTRODUCAO

Antes da revolucao industrial, a sociedade dependia de uma economia gerada
através da agricultura, e o conhecimento adquirido com os anos era disseminado através
das geragdes, de pais para filhos. Apds a revolucao Industrial essa realidade mudou, ela
deu origem a producdo em grande escala e junto com ela surgiu a necessidade de
modernizar as técnicas de gestao, pois o conhecimento adquirido com as geragdes ja nao
era suficiente, era necessario buscar novas técnicas e desenvolver novos conceitos.

Na atual economia, a mudanga e a competi¢ao entre organizagdes passou a ser
cada vez maior, as preferéncias dos consumidores mais dindmicas e exigentes, o
conhecimento esté se tornando o maior ativo das empresas (VALENZUELA et al., 2008;
CHOlI et al., 2008; ARORA, 2002). Quando o conhecimento ¢ criado e disseminado pela
organizagdo, ele tem o potencial de contribuir, no valor da companhia, na melhora da
capacidade de respostas as novas e incomuns situacdes (CHOI et al., 2008). Desse modo,
no mundo de hoje, ¢ absolutamente critico construir, preservar e aprimorar o
conhecimento organizacional (ARORA, 2002).

Carvalho (2012) define a Gestdo do Conhecimento como um sistema integrado
que busca desenvolver conhecimento e competéncia coletiva, com o objetivo de ampliar
o capital intelectual das organizagdes e a sabedoria das pessoas. Ele mostra a necessidade
de gerir o conhecimento, valorizando o capital intelectual como um ativo de valor
econdOmico e financeiro para as organizagdes, tornando estas empresas mais competitivas
por meio deste diferencial inovador organizacional.

Quando as organizacdes buscam inovar, elas ndo s6 processam informacgdes de
fora para dentro, com a intensao de resolver problemas existentes na empresa adaptar-se
ao ambiente de transformacao, mas também criam novos conhecimentos e informagoes
de dentro para fora, buscando redefinir os problemas e suas solugdes e, nesse processo,
recriar seu meio (NONAKA; TAKEUSHI, 1997).

Muitos pesquisadores evidenciam os que fatores relacionados a cultura,
estrutura, estratégia, a tecnologia de informacao e a gestdo de pessoas, podem interferir
das mais diversas formas nos processos de criagdao e gestdo do conhecimento (GOLD;
MALHOTRA; LEE; CHOI, 2003; NOH; KIM; JANG, 2014). Lee e Choi (2003) apontam
que os fatores que influenciam na gestdo do conhecimento, tido como facilitadores, sdo

instrumentos que as organizagdes utilizam na promog¢do do conhecimento de forma
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eficaz. J& Noh, Kim e Jang (2014) mostram que os fatores facilitadores para geracao do
conhecimento (colaboracdo, confianca e aprendizagem) servem de orientagdo para as
organizagdes alcangarem o sucesso de uma iniciativa de gestdo do conhecimento,
exercendo um papel indispensavel no processo de criagao e partilha do conhecimento.

O modelo de Centenaro (2016) adaptado de Lee e Choi (2003) refere-se a forma
de como os fatores facilitadores (Colaboracdo, confianga e aprendizagem) tidos como
fatores de entrada, afetam a efetividade e o desempenho organizacional, gerando
vantagem competitiva por consequéncia.

Embora reconhecam toda a importancia de investir em conhecimento, ainda ha
muitos gestores que necessitam de auxilio para aplicar na pratica, modelos e estudos
desenvolvidos por pesquisadores, que podem ajudar as empresas a terem maior
desempenho operacional, prevendo possiveis riscos, promovendo motivagao,
desenvolvendo novas competéncias dos colaboradores, direcionando a organizacdo em
busca de seus objetivos e assim aumentando as chances de exceléncia no mercado
competitivo.

Diante do exposto, essa pesquisa tem como objetivo responder o seguinte
questionamento: Como os fatores facilitadores (colaboragdo, confianca e aprendizagem)
para gestdo do conhecimento sdo fonte de vantagem competitiva (desempenho
organizacional e efetividade) de uma Industria do setor alimenticio situada no interior da

Paraiba?

1.1 Objetivos

1.2 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho ¢ analisar os fatores facilitadores (colaboragao,
confianga e aprendizagem) para gestdo do conhecimento como fonte de vantagem
competitiva (desempenho organizacional e efetividade) de uma Industria do setor

alimenticio situada no interior da Paraiba.

1.3 Objetivos Especificos

1. Verificar os fatores facilitadores (colaboragao, confianga e aprendizagem)

na percepcao dos colaboradores na Industria X;
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2. Descrever o processo de conversdao do conhecimento na percep¢ao dos
colaboradores a partir das varidveis do modelo SECI de Nonaka e
Takeuchi (1997);

3. Awvaliar a percepcao dos colaboradores sobre as variaveis “performance
organizacional e efetividade organizacional” para a vantagem competitiva

da empresa;

1.4 Justificativa

A importancia de se estudar o modelo de Gestao do conhecimento proposto por
Centenaro (2016), deve- se ao fato das grandes industrias atuarem como redes de
inteligéncia, sempre buscando novos mercados e oportunidades, visando gerir seu capital
intangivel e todos os pontos estratégicos a ele relacionados para estimular a conversao do
conhecimento.

A Gestao do Conhecimento desempenha um papel vital para o estimulo da
interagdo, integragdo, participagdo, cooperacdo, compartilhamento, socializagdo,
criatividade, trabalho em equipe e sinergia, indispensaveis ao crescimento da organizagao
e a obtencao de vantagem competitiva no mercado.

No setor industrial, os valores dos produtos dependem muito mais do percentual
de inovagdo, tecnologia e inteligéncia a eles incorporadas, do que, propriamente, dos
custos de producdo. Como os resultados dos desenvolvimentos da inovagdo sio incertos
e a receptividade do mercado ao novo também ¢ desconhecida, muitos empresarios
preferem ndo correr riscos. Porém se a inovacdo e o conhecimento forem tratados de
forma eficiente a empresa tera vantagem competitiva em relagdo as outras organizacoes.

Desta forma, o modelo teérico-empirico proposto por Centenaro (2016) busca
avaliar os fatores que influenciam como facilitadores da criagdo e gerenciamento do
conhecimento e fatores relacionados a vantagem competitiva. Este estudo utiliza-se desse
modelo evidenciando os fatores culturais que contribuem de forma estratégica para o
desenvolvimento da empresa.

Os resultados desta pesquisa poderdo servir de auxilio para os gestores na
formulagdo de novas estratégias utilizando os fatores essenciais aqui explicitados para
uma gestdo do conhecimento mais eficaz, o que contribuira para o alcance de vantagem

competitiva para a organizacao.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Gestao Do Conhecimento

A partir do século XXI, o conhecimento passou a ser fator de producdo apos a
consolidacdo de grandes empresas, por meio de experiéncias bem-sucedidas e pela
difusdo das ideias sobre a Gestdo do Conhecimento, a exemplo de autores renomados
como lkujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi (1997).

Nasce uma nova era, onde o compartilhamento, a troca de informagdes e
conhecimentos passaram a ser meio estratégico para o bom desempenho das
organizagoes.

O conhecimento sempre existiu dentro das organizacdes, mas foi nas ultimas
décadas que ele passou a ser visto como um recurso de grande importancia do qual precisa
ser gerenciado para render frutos as empresas.

E importante entender que gerir conhecimento néio é um conceito novo
—ele s6 esta sendo esquematizado e disponibilizado de uma forma nova
pelas novas tecnologias, pela midia, pelos dispositivos e pelas técnicas
(TERRA; GORDON, 2002, p. 57).

Cavalcanti e Gomes (2000) entendem que o conhecimento relativo ao capital

intelectual sempre foi de grande importancia para o desenvolvimento econdmico, mas
que apenas nos ultimos anos ela foi reconhecida.

Nao ¢ por acaso que as empresas tendem a investir cada vez mais em
treinamento de pessoal, que constitui, alids, um dos remédios para a
‘rotinite’. Estou convencido de que a melhor forma de tirar o executivo
da redoma ¢ fustiga-lo com informagdes novas, propostas desafiadoras,
argumentagao inteligente (TORQUATO, 1992, p. 37).

Conforme Teixeira Filho (2000, p. 7), “a Gestdo do Conhecimento ¢ a maneira

como as empresas geram, disseminam e utilizam seu capital intelectual, mas s6 a pouco
tempo passou a ser reconhecida como uma vantagem competitiva. ”” O conhecimento pode
ser visto como fonte para se obter vantagem competitiva, de forma que ele alimenta os
processos de gestdo que planejam e implementam as estratégias de sobrevivéncia,
portanto, essa dindmica tende a ndo parar, pois as concorrentes podem adotada suas
estratégias rapidamente, e para sustentar essa competitividade, essas estratégias

necessitam manter-se exclusivas ou inovadoras.
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O termo Gestao do Conhecimento, pode ser muitas vezes confundido com
Gestao da Informacao e Gestao do Conteudo, embora sejam distintos entre si e a Gestao
do Conhecimento sendo ¢ mais ampla e inclui as duas outras gestoes.

Terra e Gordon (2002, p. 62) afirmam que os “projetos de Gestao da Informagao
tém objetivos técnicos muito especificos, prazos, projetos de fluxo de dados, € um estado
final detalhado, e normalmente estdo preocupados com a integridade dos dados e com
politicas e estratégias para distribuir informacdo”. J& a Gestdo do Conhecimento, ¢
apontada pelos autores e definida pela identificacdao da especialidade das pessoas, inter-
relacdo das pessoas, e de pessoas com sistemas de informacao.

Para Dias (2001, p. 60) ¢ preciso estar alerta para a importancia da Gestao da
Informacdo: “com os inimeros avangos tecnologicos, muitas instituigdes sofrem com o
excesso de informacdes, sendo imprescindivel a aplicagdo da gestdo da informacao para
administrar esse caos informacional no mundo digital”.

Segundo Bax (2002) nos dias atuais as empresas precisam lidar com uma grande
quantidade de conteudo. S3o informagdes advindas e geradas pelos diferentes
departamentos, informacgdes de pesquisa e desenvolvimento, procedimentos técnicos e
gerenciais, politicas corporativas, catdlogos de produtos e apresentacdes, press releases,
etc. Para ele a Gestdo de Contetido ¢ uma abordagem tecnoldgica da qual surgiu em
funcdo da grande quantidade de conteidos multimidia na web e em intranets que busca
permitir gerenciar todas as etapas, desde a criagdo até a publicagdo dos conteudos,
possibilitando padronizagdo de conteudo, redugdo de custos e facilitando a troca de
contetidos entre os portais.

Se realizada comparagdo entre as dimensdes da Gestdo do Conhecimento,
Gestao da Informacao e a Gestao do Contetido, ¢ ainda maior. Lapa (2004), mostra que a
Gestao do Conhecimento apresenta maior abordagem nas organizagdes, tendo maior
énfase no compartilhamento de conhecimentos e formacdo da memoria organizacional,
buscando captar, reter e disseminar o conhecimento nas organizagoes.

Para entender melhor o que ¢ gestdo do conhecimento, ¢ preciso compreender o
que ¢ conhecimento e os aspectos que o constituem. Para Davenport (1998, p.06) o
conhecimento ¢ uma mistura natural de experiéncia densa, de valores e informagdes
contidas em um contexto, que viabiliza uma estrutura para a avaliagdo e incorporacao de

novas experiéncias e informagdes. Ele tem origem e ¢ aplicado na mente dos
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conhecedores. Nas empresas, ele costuma estar nao sé em documentos ou depositos, mas
também em rotinas, processos, praticas € normas organizacionais.

O conhecimento ndo se limita apenas a aspectos tangiveis e técnicos, na verdade,
ele ¢ um conjunto de informacgdes técnicas e praticas que formam um plano complexo
onde ndo se limita as formalidades de uma materializag¢ao, e ndo pode ser usado como
ferramenta sem uma abordagem adequada para manipula-lo. Esse formato abstrato do
conhecimento se da por que ele ¢ extremamente personalizado, onde cada individuo o
desenvolve através de experiéncias e habilidades tnicas.

E de fundamental importancia a discussdo conceitual a respeito dos fatores que
contribuem para a competitividade organizacional nos tempos atuais — informacdo e
conhecimento. Para compreender melhor tal importancia € necessario definir o que sio
dados, informacoes e conhecimento.

Um conjunto de dados se tornara informagdo apenas no momento em que for
atribuido algum significado por um sujeito em busca do conhecimento, de outra forma
para que as informagdes possam gerar conhecimento € necessario, que esse mesmo sujeito
se aproprie delas. J& para constru¢do do conhecimento, € necessario que haja um contexto,
s6 assim os dados poderdo ser transformados em informagdo e a informagdo em
conhecimento.

Tendemos a considerar que informagdo € um coletivo de dados. Néo é.
Um conjunto de dados somente ird constituir uma informagao se, para
o individuo que o recebe, possuir algum significado, o qual ¢
determinado pelo proprio contexto em que aquela pessoa se insere se
determinados dados ndo possuirem significado algum para o mesmo
simplesmente sdo desprezados (CARVALHO; TAVARES, 2001).

A informacao ¢ o elemento que auxilia as organizagoes a sobreviver no mercado

competitivo. Ela permite que haja comunicagdo e intera¢do entre outros setores da
empresa, possibilitando a obtencdo e analise de resultados de forma mais ampla por parte
da organizagdo. Segundo CHOO (2003, p.83) “a informagao ¢ fabricada por individuos a
partir de sua experiéncia passada e de acordo com as exigéncias de determinada situagdo
na qual a informacao deve ser usada”. Cada individuo pertencente a organiza¢ao produz
um entendimento proprio sobre determinadas informagdes.

As organizagdes passaram a perceber a importancia da informagdo no espago
organizacional, seus colaboradores buscam utilizar informagdes nos espacos internos e
externos para desenvolver qualquer atividade demandada. A informagdo precisa ser

devidamente tratada e gerenciada, de forma que sejam confidveis e possuam qualidade,
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1SS0 torna-se necessario pois as pessoas estdo expostas diariamente a uma grande
quantidade de informagao e buscam estar sempre bem informadas.

Trata-se de uma questdo de “inteligéncia”, ou seja, da habilidade para
transformar a imensa massa de dados operacionais que correm nas veias
da empresa diariamente em informagdes consistentes que agreguem
valor ao negdcio (TEIXEIRA FILHO, 2000).

A informacdo pode ser encontrada em diversas formas e numa variedade de
objetos inanimados, enquanto o conhecimento s6 ¢ encontrado nos seres humanos. Ela
torna-se inutil sem o conhecimento do ser humano para aplica-la de forma produtiva.

O conhecimento ¢ a informagao mais valiosa, visto que exige analise, sintese,
reflexdo e contextualizagdo. Pode ser utilizado como fonte para obter vantagem
competitiva, como forma de alimentar as fontes e auxiliar no processo de gestao que
planejam e implementam as estratégias, para que elas sustentem a competitividade ¢
necessario que se mantenham competitivas e inovadoras. Dixon (2000) afirma que o
conhecimento se resume aos elos significativos que as pessoas fazem nas suas cabecas
entre informagao e a sua respectiva aplicagao em agdo quando em um dado contexto.

Conhecimento € o conjunto total incluindo cogni¢@o e habilidades que
os individuos utilizam para resolver problemas. Ele inclui tanto a teoria
quanto a pratica, as regras do dia-a-dia e as instrugdes sobre como agir
(PROBST, 2002).

O conhecimento tornou-se o recurso principal da informacgao e, por tal motivo,
passou a ser estudado e analisado nos mais diversos aspectos e de formas mais profundas.
Desta maneira, suas formas e diferentes divisdes serdo expostas para que, no futuro
possam sem utilizadas na analise da Gestao do Conhecimento, auxiliando o entendimento
do todo.

As defini¢des de dados, informagdo e conhecimento ficam mais claras através

do quadro a seguir:
QUADRO 1: DADOS, INFORMACAQO E CONHECIMENTO.

Dados Informacio Conhecimento
Simples observagdes sobre o Dados adotados de relevancia e Informacao valiosa da mente
estado do mundo proposito humana. Inclui reflexdo, sintese,
contexto

e  Facilmente estruturado e Requer unidade de o .

e  Facilmente obtido por analise * De d%ﬁc%l estruturagdo
méquinas e Exige consenso em d D? dificil captura em

e  Frequentemente relagdo ao significado maquinas .
quantificado e  Exige necessariamente a *  Frequentemente tacito

e Facilmente transferivel media¢do humana e De dificil transferéncia

FONTE: DAVENPORT, T.; PRUSAK, L. — 1998 —p.18
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Davenport & Prusak (1998) acreditam ser possivel transformar dado em
informagdo pela agregac¢do de valores das mais diversas formas e enumeram métodos
importantes:

* Contextualizacao: identifica-se a finalidade dos dados coletados;

» Categorizagao: unidades de analise ou os componentes essenciais dos dados sao
conhecidas;

» Cdlculo: os dados podem ser analisados matematica ou estatisticamente;

» Corregdo: pode-se eliminar os erros dos dados;

* Condensagdo: os dados podem ser resumidos para uma forma mais concisa.

Para eles também ¢ possivel transformar a informag¢do em conhecimento,
seguindo alguns outros métodos:

* Comparagao: de qual forma as informagdes a essa situagao podem ser
comparadas a outras situagdes ja conhecidas?

» Consequéncias: que consequéncias estas informagdes podem ter para as decisdes
e acoes que deve ser tomada?

* Conexoes: ha relagao entre o novo conhecimento e o conhecimento acumulado?

» Conversacdo: o que as pessoas pensam desta informagao?

Porém a tentativa conceitual de comparagcdo, ndo tem sustentacdo, pois ha
dificuldade em distinguir linhas divisorias precisas e claras. CHOO (2000) aposta em uma
nova visdo para compreender as diferencas entre dado, informacao e conhecimento. Ele
afirma que ambos devem ser analisados sob uma perspectiva continua de valores e
marcado pela contribuicdo do homem de forma crescente - processamento, gestdo, acao,
resultado, aprendizagem e retroalimentacdo. Para Ele, o resultado ¢ a capacitacdo
organizacional para que as agdes passem a gerar os resultados desejados.

Existem duas dimensdes que explicam o conhecimento e podem ser entendidas
como: Tacito e Explicito. CRUZ (2002) classifica o conhecimento tacito como sendo
aquele que as pessoas acumulam internamente, fruto da cultura, educacao, aprendizado e
experiéncias vividas.

O conhecimento tacito pode ser entendido como aquele que ndo ¢ documentado
e depende unicamente da capacidade individual e intelectual do individuo, do instinto e
da capacidade analitica de cada um. Além da experiéncia e percep¢ao, o conhecimento
tacito, também, € influenciado por modelos mentais e crengas do individuo e, por isso, se

torna ainda mais pessoal.
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(13

Martins (2001, p.10) nomeia esse conhecimento de Capital Humano “o
conhecimento adquirido e mantido individualmente pelos empregados, ndo sendo de
propriedade da organizacao”.

Sao considerados explicitos aquele conhecimento que ¢ documentado, através
de procedimentos escritos, manuais, arquivos, etc... Segundo CRUZ (2001) o
conhecimento explicito ¢ aquele que pode ser compartilhado entre as pessoas para que
elas possam desenvolver habilidades e assim gerar uma cadeia de conhecimentos.

O conhecimento tacito e explicito sdo complementares, eles ndo sao
exclusivamente separados, interagem entre si e realizam trocas nas atividades integradas
entre os individuos. Essa interacdo ¢ chamada conversdo social e ¢ através dela que o
conhecimento tacito e explicitos se difundem tanto em termos qualitativos como

quantitativos.

2.1.1 Modelo Nonaka e Takeuchi

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a criacao de conhecimento ¢ um método onde
ha uma interagdo entre os membros da organizacdo, relacionado a experiéncia fisica, a
tentativa e erro quanto a geragao de modelos mentais e ao aprendizado com os outros
individuos. Eles defendem que o conhecimento s6 pode ser criado através de capital
humano e que as organizac¢des ndo conseguem criar conhecimentos sem esses individuos.

O modelo de gestao criado por eles aborda a criacdo do conhecimento e explica
a relacdo entre suas dimensdes ontoldgicas e epistemologicas (Figura 1). Na dimensao
epistemologica ha diferenciacdo entre o conhecimento tacito e o explicito, ja na dimensao
ontoldgica o nivel de conhecimento varia do individual para o interorganizacional,

passando pelo grupo e pela organizagao.

FIGURA 1- DIMENSOES DA CRIACAO DO CONHECIMENTO
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Dimensio
Epistemolagica

Conhecimento
Explicito

Conhecimento

Tacito ) . .
» Dimensdo Ontolégica
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- Nivel do Conhecimento E—

FONTE: NONAKA E TAKEUCHI - 1997

O conhecimento tacito estd relacionado ao aspecto individual de cada pessoa,
subjetivo e especifico ao contexto, dificil de ser comunicado e formulado, possui
elementos da experiéncia pratica dos individuos causado por seu envolvimento com o
mundo externo. Ele pode apresentar-se por alguns tipos: conclusdes, palpites (insights),

intuigdo, ideias, crengas, experiéncias, talento, competéncia adquirida.

Ja o conhecimento explicito apresenta-se a um conhecimento mais formal,
codificado, que pode ser transmitido de forma metodoldgica e independente da
circunstancia. Pode ser descrito como: articulavel, passivel de aprendizagem, observavel
na pratica, simples e documentavel.

A geracdo do conhecimento acontece através da conversdo do conhecimento
tacito em explicito. “Ter um insight ou palpite altamente pessoal tem pouco valor para a
empresa, a ndo ser que o individuo possa converté-lo em conhecimento explicito,
permitindo assim que ele seja compartilhado com outros individuos na empresa”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 11).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) para a organizagao gerar conhecimento, elas
devem apoiar os individuos que possuem maior criatividade ou lhes proporcionar meios
que tornem possivel essa criagao, dessa forma criando conhecimento para a organizagao.
A criag@o do conhecimento deve ser entendida como um processo que dissemina para a
empresa o conhecimento criado pelos colaboradores, incutindo-o como parte do sistema
de conhecimentos da organizacao.

A organizacdo deve criar um ambiente que propicie a conversao do

conhecimento, onde possa permitir erros, espaco para pensamentos, elogio a inovagao,



20

promocao de comunicagdo intensa, que abranja os clientes mais importantes e
disponibilize ferramentas que possam auxiliar esse processo.

O principio da criagdo do conhecimento organizacional ¢ a conversdo do
conhecimento tacito em explicito e a conversdao do conhecimento explicito em tacito.
Dessa maneira, para que uma empresa se torne uma empresa geradora de conhecimento
ela deve completar o que Nonaka e Takeuchi (1997) definem como “espiral do
conhecimento” (Figura 2). Essa espiral do conhecimento ¢ o resultado da interacdo entre

os conhecimentos tacitos e explicitos.

FIGURA 2: REPRESENTACAO DO MODELO SECI
4 Espiral do Conhecimento
Didglogo

Socializacio Externalizacso

Assocacho 0o
CONPRSITEND
axplicito

Dimensao Epistemol 6gica

Construgio do Camgpo

Internalizacio Combinacao

Aprender fazrendo

-

Dimensao Ontolbgica

FONTE: NONAKA E TAKEUCHI (1997, P. 80).
Este processo de conversdo do conhecimento ¢ denominado por Nonaka e

Takeuchi (2008) como “SECI”, que tem sua defini¢do originada das iniciais de cada fase
do processo, descrito a seguir:
e Socializagao
E a conversio de conhecimento ticito para conhecimento tacito: onde ha
interacdo social “face-a-face”, que acontece diariamente no ambiente de
negdcios das organizagdes. Na pratica, implica no compartilhamento do
conhecimento tacito utilizando a proximidade fisica para que haja interagdo
direta entre os individuos (NONAKA ; KONNO, 1998).
Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), a socializacdo € principio da criagao do

conhecimento, que também recebe o conceito de “Ba”, ou local de criagdo do
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conhecimento. O “Ba” ¢ conhecido por “lugar”, pois parte do conceito proposto
pelo filosofo japonés Kitaro Nishida (1921, 1970), que classifica o Ba “como
um contexto compartilhado em movimento, no qual o conhecimento ¢
partilhado, criado e utilizado” (NONAKA ¢ TAKEUCHI, 2008, p. 99).

O processo de socializagdo também abrange a aprendizagem do conhecimento
em forma de experiéncias e modelos mentais compartilhados.

Externalizacao

Trata-se da Conversdo do conhecimento ticito para conhecimento explicito.
Busca tornar o conhecimento tacito mais visivel, para que possibilite transforma-
lo na forma mais clara possivel, permitindo assim que ele seja compartilhado
para outro grupo de individuos, tornando-se base de um novo conhecimento.
Na externalizagdo o conhecimento tacito € relacionado através de conversagao e
reflexdo (individuo para o grupo). Ela acontece quando o conhecimento tacito
do individuo € convertido, em parte, para um conhecimento explicito. Este tipo
de conversdo ocorre quando um didlogo ¢ totalmente e igualmente
compreensivel a todos, por exemplo, conceitos, recursos graficos, analogia. Esta
etapa € apontada pelos autores como a “quintesséncia do processo de criagdo do
conhecimento” (NONAKA E TAKEUCHI, 2008, p. 62).

Combinacgao

A Conversao de conhecimento explicito para conhecimento explicito ¢ chamada
de combinagdo e busca transformar o conhecimento explicito em formas mais
complexas de conhecimento explicito. Os fatores- chaves que regem esse estagio
sd0: a comunicagao entre os individuos, a difusdo de processos € a sistematizagao
do conhecimento. Esse tipo de conversdo também ¢ abordado pelas teorias
ligadas ao processamento da informagdo e acontece por meio do agrupamento
(classificacdo, sumarizacao) e processamento de diferentes conhecimentos
explicitos.

Na pratica, esse estagio ¢ o resultado da combinagdo de trés processos: (1)
conquista e inser¢ao do novo conhecimento ja explicitado pela externaliza¢do no
interior ou do exterior da organizacdo e combinagdo com os j& existentes; (2)
distribuicao do novo conhecimento entre os individuos da empresa; (3) edigao
ou processamento do conhecimento explicito para que ele possa tornar-se mais

util para a organizacdo. (NONAKA; KONNO, 1998);
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e Internalizacao

A internalizagdo refere-se a conversdo de conhecimento explicito em
conhecimento tacito. Ela abrange e incorpora o conhecimento explicito ao
conhecimento tacito. Esse processo associado a algo muito comum do nosso dia-
a-dia “aprender fazendo” e exige que o individuo busque selecionar o
conhecimento que seja relevante para desempenhar a sua atividade na empresa.
“Quando as experiéncias de socializacdo, externalizagdo e combinagdo sdo
internalizadas nas bases de conhecimento tacito do individuo, na forma de
modelos mentais compartilhados, ou Know-how”. (NONAKA; TAKEUCHI,
2008, p. 67).

Dessa forma a criagao do conhecimento ¢ amplificada e consolidada na cultura
da organizagdo e o fator determinante para impulsionar esse processo ¢ a
interagdo entre os conhecimentos tacitos e explicitos, (NONAKA; TAKEUCHI,
2008).

2.2 Gestao Estratégica

As praticas e principios da Estratégia surgiram da necessidade apresentadas
através dos primeiros generais da Antiguidade: antes de entrarem em um embate contra
os inimigos utilizando armas eram obrigados, de forma intuitiva, a fazer uma avaliagao
da forga presumivel do inimigo, dos objetivos que seriam conquistados e de sua propria
forga.

A origem do termo “estratégia” s6 se deu na Grécia antiga, significando,
inicialmente, “arte do geral”, fazendo referéncia ao fato de que em algum momento da
histéria militar o comandante da acdo afastou-se da linha de batalha para poder ter uma
visdo de conjunto das batalhas, em vez de se envolver diretamente na agado e ter sua visao
reduzida a um pequeno campo.

Essa experiéncia militar serviu de base para novas ideias. A adaptagao do termo
estratégica militar para o mundo coorporativo surgiu apés a Revolugdo Industrial em
meados do século XIX, porém so6 foi de fato expandida em meados do século XX, quando
as empresas passaram a utilizar os conceitos militares de estratégia em suas negociagdes

comerciais.
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A estratégia passou por varias fases e adquiriu novos significados, evoluiu de
manobras ¢ agdes militares para uma disciplina do conhecimento administrativo, a
Administragdo Estratégica, cheia de conteudo, conceitos e razdes praticas, e que vem
conquistando espago tanto no ambito académico como no empresarial.

Inicialmente ela significava a agdo de comandar ou conduzir exércitos em tempo
de guerra. Era uma forma de vencer o inimigo, um instrumento de vitoria na guerra, que
ao longo do tempo foi estendido a outros campos do relacionamento humano: politico,
econdmico e ao contexto empresarial.

Por ter grande abrangéncia, o conceito de estratégia apresenta um paradoxo, pois
exige a integragdo de uma série de teorias e enfoques, o que impede o complexo registro
de seus conceitos e abordagens. Dependendo em qual contexto ¢ empregada, ela pode ter
o significado de politicas, metas, objetivos, taticas, programas, entre outros, buscando
expor todos os conceitos necessarios para defini-la.

O conceito de estratégia pode ser utilizado de diversas formas na area de
Administragdo, significando desde um curso de a¢do formulado de maneira precisa, todo
0 posicionamento em seu ambiente, até todo o corpo da empresa, a personalidade ¢ a
razdo existencial de uma organizagdo. E um conceito de grande abrangéncia académica e
empresarial, com grande amplitude e diversificacdo, que em algumas formas pode ser
complementar e em outras divergentes.

A gestdo estratégica surgiu como solucdo aos desafios de uma época de
mudancas constantes e grandiosas, que aproximam rapidamente o futuro do presente,
tornado quase impossivel prever os acontecimentos com antecedéncia.

Para Vasconcelos (2001), a Gestdo estratégica nasceu como uma disciplina
heterogénea, que foi influenciada pela Sociologia e Economia. Pode-se considerar-se uma
evolucdo das teorias das organizagdes. Ela passou a receber mais aten¢do na década de
1950, quando perceberam a sua importancia tanto académica como empresarial.
Entretanto, seu desenvolvimento s6 veio a partir dos anos 60 e 70, com o objetivo de
integrar estratégia, organizacdo e ambiente de forma simultanea.

Meirelles e Gongalves (2001) afirmam que a gestdo estratégica surgiu como
parte do planejamento estratégico, que hoje ¢ tido como uma das suas principais
ferramentas. Ele foi unido a gestdo estratégica, criando assim um mesmo processo,
planejamento e gestdo. Para Stead e Stead (2008) a gestdo estratégica surgiu do conceito

de politica empresarial. Esse conceito mostrava a organizagdo como sendo um sistema
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onde sdo utilizados recursos econdmicos de forma eficaz e onde sdo coordenadas
atividades da empresa com o objetivo de obter lucro.

Atualmente, a drea que mais cresce no contexto da gestdo ¢ a gestdo estratégica,
ela vem conseguindo destaque e relevancia sobre as outras. Sua importancia reside no
fato de se constituir em um conjunto de agdes gerenciais que permitem aos gestores de
uma empresa manté-la integrada ao seu meio e no curso correto de desenvolvimento,
possibilitando atingir seus objetivos e sua missao (CAMARGOS; DIAS, 2003). Apesar
de sua notoria importancia, alguns autores como Boyd, Finklstein e Gove (2005)
questionam a gestao estratégica e demonstram que ela apresenta muitas caracteristicas e
qualidades de um campo de estudo ainda imaturo, com pouco consenso € baixos niveis
de produtividade, isso se da pelo fato de haver varias definigdes a respeito do mesmo
conceito.

Porth (2002) define a gestdo estratégica como um processo combinado de
formulagdo, implantagdo e avaliacdo das decisdes que capacitam as organizagdes para
conseguir definir e alcangar os objetivos tracados, e ultimamente para sua criacdo de
valor. O processo ¢ focado em algumas questdes que sdo fundamentais sobre a
organizagdo: Qual ¢ seu negdécio? O que quer tornar-se? Quem sdo seus clientes e
consumidores? O que cria valor para eles? Ao obter respostas para esses questionamentos,
0 processo de gestdo estratégica buscara focar no objetivo da empresa e ajuda-la a
estabelecer sua diregdo futura. O foco ¢ criar valor para a organizagao e seus clientes.

Wright, Kroll e Parnell (2000, p.24) definem de maneira geral, a gestdo
estratégica sendo “um termo amplo que abrange a determinacio da missdo e os objetivos
da organizacdo no contexto de seus ambientes externo e interno. Desse modo, gestdo
estratégica pode ser vista como uma série de passos em que a alta gestdo deve realizar as
tarefas listadas a seguir:

a) Analisar oportunidades e ameacas ou limitagdes que existem no ambiente
externo;

b) Analisar os pontos fortes e fracos de seu ambiente interno;

c) Estabelecer a missdo organizacional e os objetivos gerais;

d) Formular estratégias (no ambito empresarial, nas unidades de negdcios e no
ambito funcional) que permitam a organizacdo combinar os pontos fortes e
fracos da organizacdo com as oportunidades e ameacas do ambiente;

e) Implantar as estratégias; e
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f) Realizar atividades de controle estratégico para assegurar que os objetivos

gerais da organizagdo sejam atingidos”

2.2.1 Vantagem Competitiva

No inicio dos anos 70, surgiram varias correntes do pensamento economico que
abordavam o tema da vantagem competitiva e utilizavam e tratavam o tema de diversas
formas conceituais. Para as correntes contemporaneas, a gestao estratégica empresarial
ndo era o centro de suas preocupacgoes.

Os principios de Estratégia Empresarial que abordam a questdo da vantagem
competitiva podem ser divididos em duas formas principais. A primeira ¢ classificada
segundo as origens da vantagem competitiva, podendo ser identificados de duas maneiras:
a) as que consideram a vantagem competitiva como uma forma de posicionamento no
mercado, que diz respeito a forma como conduz sua concorréncia, aos fatores exteriores
a organizacdo ¢ ao mercado b) as que consideram o alto desempenho como uma
consequéncia decorrente de suas caracteristicas internas. A segunda dimensao diferencia
as abordagens de acordo com seus principios de concorréncia.

Um fator estratégico que deve ser considerado para que haja desenvolvimento
organizacional na era do conhecimento ¢ a delimitagao de sua area de atuagao, além disso,
¢ importante identificar sua area de conhecimento, onde a organizacdo pretende atuar.
Ap0s definir essa area ¢ necessario “dominar um conjunto limitado de habilidades e
conhecimentos que sdo importantes para seus clientes e consumidores. ”, suas
competéncias.

Segundo Teixeira Filho (2000, p.71), a competéncia € a utilizagao da inteligéncia
na execucdo de situagdes que se apoiam sobre os conhecimentos adquiridos e os
transformam de acordo com a forga, quanto maior a complexidade das situagdes. A
competéncia do individuo ndo ¢ um estado, ndo se reduz a um conhecimento ou a um
“saber fazer” especificos.

A competéncia € resultado da combinagdo do conhecimento com a habilidade;
essa combinagdo representa tanto a base dos conhecimentos tacitos quanto os conjuntos
de habilidades que sdo necessarios para a realizacdo de agdes produtivas (Prahalad e
Hamel, 1990; Bogner e Thomas, 1994; Iansiti e Clark, 1994; Leonard-Barton, 1992).

Como falado antes, as competéncias sdo a soma dos conhecimentos presentes nas
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habilidades de cada pessoa e presente nas unidades organizacionais, elas diferenciam as
empresas umas das outras gerando vantagem competitiva.

Para que um recurso ou uma competéncia tornem-se uma fonte de vantagem
competitiva, € preciso que sejam valiosos, raros e impliquem dificuldade ou alto custo
para serem copiados. Além disso, ndo devem existir, para a competéncia, substitutos
diretos ou faceis de obter (BARNEY, 1991).

Os recursos estratégicos sdo fundamentais ao conhecimento e as habilidades que
uma organizagao busca e adquire com o tempo. Reproduzi-la rapidamente ¢ uma tarefa
dificil, quase impossivel e exige investimentos em tempo ¢ aprendizado que demandam
muito tempo. No entanto, a “luta pela sobrevivéncia” da empresa ndo pode estar apenas
restrita a sua busca de efetividade total, ¢ necessario garantir a capacidade de manter-se
competitividade ao longo do tempo, sem que tenha que copiar acdes de outras empresas,
para que isso acontecga ¢ preciso que haja incremento da capacidade de implementagdo
nas acdes de melhorias dos produtos, nos processos de produgdo ¢ no ambiente da
organizagao.

Segundo TEECE et al. (1997) essa capacidade ampla de inovagdo de
“Capacitacdes Dinamicas” (dynamics capabilities), ¢ referente principalmente a
capacidade de a empresa ajustar-se em busca de melhores resultados. Além disso, vale a
pena destacar a contribuicdo da Visao Baseada em Recursos (Resource Based View -
RBYV), como uma das maiores contribuigdes tedricas.

Sobre a Visdao Baseada em Recursos, Proenca (1999) destaca que, o principio
basico da visdo baseada em recursos ¢ de que as empresas divergem de forma
fundamental, visto que cada uma delas possui um aglomerado particular de recursos —
seus ativos, competéncias e capacitagoes especificos. Esse tipo de empresa tem historia,
e suas opgdes com relacdo ao futuro estardo sempre alinhadas através do perfil e
significancia do estoque de recursos acumulados, e pela velocidade e precisdo na escolha
com que consegue adquirir ou desenvolver recursos.

Apesar de ter grande importancia, o conceito de vantagem competitiva ndo tem
definicao detalhada, na maioria dos estudos sdo relacionados ao desempenho diretamente
e aos fatores organizacionais em uma relagdo de causalidade. De toda forma, essa
ambiguidade causal torna-se uma das fontes de vantagem competitiva, tornando dificil

sua a analise.
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Nos dias atuais, as mudangas ocorrem em ritmo acelerado e sao processadas cada
vez mais rapido. Como afirmava PETER DRUCKER (1997), a atual regra dos negocios
¢ estar preparado para competir com competéncia, mesmo porque o passado nao vai se
repetir, € o sucesso de ontem nao garante mais o sucesso de hoje e ndo sustentara o sucesso
de amanha.

Desta forma, o modelo tedrico apresentado busca analisar os fatores que afetam
o desempenho através de seus processos, compreender como a gestdo do conhecimento
colabora para obtencdo de vantagem competitiva frente as suas concorrentes. O modelo
apresentado utiliza os facilitadores culturais para explicar o desenvolvimento da
organizagdo, permitindo assim, a andlise e a relacdo entre os facilitadores utilizados:
colaboragdo, confianga, aprendizagem, desempenho organizacional, efetividade

chegando ao objetivo que ¢ a vantagem competitiva.

2.2.2 Modelo Teoérico De Centenaro (2016)

Lee e Choi (2003) desenvolveram um modelo de pesquisa do qual eles julgam
necessario para a criacdo do conhecimento organizacional. Esse modelo baseia-se em
fatores culturais (colaboragdo, confianga e aprendizagem), de estrutura (centralizacdo e
formalizagdo), de pessoas (habilidades) e de tecnologia de informacao (suporte de TI),
como facilitadores para a criacdo do conhecimento.

O modelo considera quatro componentes principais necessarios para que a
empresa consiga desenvolver-se em um ambiente de instabilidade. O primeiro
componente € o facilitador da gestdo do conhecimento (ou fatores influenciadores) que
sao definidos como mecanismos organizacionais para desenvolvimento intencional e
equivale ao conhecimento. O segundo componente € processos de gerenciamento de
conhecimento (ou atividades de gerenciamento de conhecimento) como criagdo e
compartilhamento. J4 o terceiro componente ¢ o desempenho organizacional, como
participacao de mercado e rentabilidade. Por fim, o quarto componente que ¢ a medida
intermediaria, que trata da capacidade do trabalhador em transformar o conhecimento em
processo especifico, inovagdo ou criatividade organizacional.

Para Lee e Choi (2003) existem quatro varidveis necessarias que precisam ser
analisadas para desenvolver o modelo, sdo eles: 1) Habilidades para criagdo do

conhecimento: de acordo com essa perspectiva, podemos identificar que os facilitadores
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sao compostos por dois conjuntos independentes, mas correlativos sistemas de interagao;
i1) Processos de Gestao do Conhecimento: a maioria dos estudos sobre gerenciamento de
conhecimento envolve processo de criacao de conhecimento e capacidade organizacional,
1i1) Resultado intermediario: ele refletird em um aspecto do desempenho da organizagao
que levara a melhores resultados financeiros ou nao financeiros, nestes caso podem ser
incluidos a capacidade do trabalhador, inovacao, ideias ou criatividade organizacional.; e
iv) Desempenho Organizacional: medir o desemprenho organizacional ndo ¢ uma tarefa
facil, mas existem algumas formas que podem ser utilizadas na gestao do conhecimento:
medida de desemprenho financeiro, capital intelectual, beneficios tangiveis e intangiveis.
Buscando validar esse estudo, Lee ¢ Choi (2003) estabeleceram dez hipoteses
para comprovar seu modelo:
e HI: existe uma relagcdo negativa entre a centralizagdo e o processo de criacdo
de conhecimento.
e H2: existe uma relagdo negativa entre formalizacdo e processo de criagdo de
conhecimento.
e H3: Existe uma relagdao positiva entre colaboracdo e processo de criagao de
conhecimento.
e H4: Existe uma relagdo positiva entre o processo de criacdo de confianga e
conhecimento.
e HS5: Existe uma relagdo positiva entre aprendizagem e desenvolvimento e
processo de criacdo de conhecimento.
e H6: Existe uma relagdo positiva entre a habilidade em forma de T e o processo
de criacdo de conhecimento.
e H7: Existe uma relacao positiva entre o suporte a tecnologia da informacao e ao
processo de criacdo de conhecimento.
e HBS: Existe uma relacao positiva entre o processo de criagao do conhecimento e
o desempenho organizacional.
e HO: Existe uma relagdo positiva entre criatividade organizacional e efetividade
organizacional
e HI10: Existe uma relacdo positiva entre a criatividade organizacional e
efetividade organizacional.
Nesse estudo abordaremos apenas as variaveis, a partir de um modelo adaptado

por Centenaro (2016) onde foram considerados apenas os fatores culturais (colaboragao,
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confianca e aprendizagem) (Figura 3), que dos facilitadores analisados, eles foram os
mais importantes para a gestdo do conhecimento. Pesquisas realizadas indicam que a
cultura ¢ o principal determinante do sucesso do gerenciamento do conhecimento, porém
sd0 as variaveis muitas vezes esquecidas.

Como resultado, as questdes culturais muitas vezes criam uma enorme
complexidade. No meio de tantos fatores que representam a cultura da empresa, a
colaboracdo ¢ a mais indicada por ser um dos fatores de facilitadores na troca de
conhecimento.

A colaborag¢dao ¢ uma variavel importante na criagado do conhecimento ou no
compartilhamento dos processos. Scott e Bruce (1994) defendem que a colaboracao ajuda
a reduzir o medo e auxilia a implantagdo de novas ideias e a correr riscos. Desta forma,
podemos concluir que a colaboragdo ¢ um dos fatores relevantes na gestdo do
conhecimento.

Outro fator importante para esse processo ¢ a confianga, ela facilita a
aprendizagem e fortalece os lagos entre seus colaboradores. Podemos classificar a
confianga como sendo um sentimento de quem confia, de quem acredita na sinceridade
de algo ou de alguém. Portanto, podemos considerar a confianga como sendo uma
variavel importante no processo de criagdo de conhecimento.

E importante destacar que segundo Lee e Choi (2003) ha uma relagio entre o
conhecimento e os resultados gerados através da criatividade, enquanto Davenport (1998)
sugere que as empresas devem tentar vincular os processos de gerenciamento do
conhecimento junto aos resultados do desempenho do negocio. Essas colocagdes estdo
relacionadas ao grau em que as empresas podem atingir com seus objetivos, como elas
podem obter beneficios e rentabilidade através da gestao do conhecimento.

Estudos apontam que a efetividade organizacional ¢ um fator de grande
importancia para aplicar melhorias nas organizagdes. Woodman et al (1993) sugere que
a criatividade pode representar uma mudanca dramdtica no momento de mudanca
organizacional. Essa mudanga pode incluir a eficacia da organizagdo, sua sobrevivéncia
no mercado e em seu desempenho organizacional.

Desta forma, as varidveis apresentadas (Quadro 2) chegam a formulagdo do
problema de estudo, que tem como finalidade analisar os fatores relacionados a cultura
organizacional, que podem servir como facilitadores na constru¢do do conhecimento

organizacional.



QUADRO 2: VARIAVEIS DO MODELO

VARIAVEIS DEFINICOES ESTUDOS

Colaboracao Grau de ajuda e suporte ativo da organizagao. Lee e Choi

(2003)

Confianca Grau de fé reciproca na intencdo, comportamento e | Lee e Choi
habilidades em relagdo as metas organizacionais de | (2003)
todos os membros da organizagdo.

Aprendizagem Grau de oportunidade, variedade, satisfagdo e |Lee e Choi
encorajamento para a aprendizagem e [ (2003)
desenvolvimento organizacional.

Socializagao Grau de acumulacdo de conhecimento tacito, coleta de | Lee e Choi
informagdes externas e internas a organizagdo e |(2003)
transferéncia de conhecimento tacito Nonaka e

Takeuchi
(1997)

Externalizaggo Grau de dialogo criativo, uso de metaforas e troca de | Lee ¢ Choi

ideias. (2003)
Nonaka e
Takeuchi
(1997)

Combinacgao Grau de aquisigdo e integracdo, sintese e |Lee e Choi

processamento e disseminagdo do conhecimento. (2003)
Nonaka e
Takeuchi
(1997)

Internalizacdo Grau de experiéncias pessoais, simulagdo e |Lee e Choi

experimentacao. (2003)
Nonaka e
Takeuchi
(1997)

Desempenho Grau de sucesso global, participagdo de mercado, taxa | Lee ¢ Choi

organizacional de crescimento da rentabilidade e inovagdo em |(2003)
comparagdo com 0s principais concorrentes Chuang

(2004)

Efetividade Grau de capacidade de inovar, coordenar esforcos e a | Gold,

organizacional rapida comercializagdo de novos produtos. Habilidade | Malhotra e
de antecipar surpresas, responsabilidade pelas | Segars (2001)
mudancgas de mercado, e de reduzir a redundéancia de | Zheng, Yang
informagdes e conhecimento. e McLean

(2004

FONTE: CENTENARO (2016)
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As variaveis que se referem a gestdo do conhecimento (Socializagdo,

Takeuchi (2008), modelo que também sera utilizado nessa pesquisa.

externalizacdo, combinagdo e internalizagdo) fazem parte do modelo de Nonaka e



FIGURA 3- MODELO TEORICO DE PESQUISA

‘ Colaboracdo
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- Externalizacdo
- Combinacio
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Vantagem
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FONTE: CENTENARO (2016), ADAPTADA DE LEE E CHOI (2003)

O modelo de Centenaro (2016) adaptado de Lee e Choi (2003) refere-se a forma
de como os fatores facilitadores (Colaboracdo, confianga e aprendizagem) tidos como

fatores de entrada, afetam a efetividade e o desempenho organizacional, gerando

vantagem competitiva por consequéncia.
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3. METODOLOGIA

3.1 Delineamento Da Pesquisa

Para realizagdo deste trabalho foi necessario efetuar uma pesquisa, que segundo
Gil (2002, p. 17) pode ser definida como ““o procedimento racional e sistematico que tem
como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos”, e através dela
obter maior conhecimento sobre o objeto estudado.

Esta pesquisa pode ser caracterizada como um estudo de caso, pois para Vergara
(2007) ele ¢ restrito a uma ou poucas quantidades, estas podem ser entendidas uma
pessoa, uma familia, um produto, uma empresa, um 6rgdo publico, uma comunidade ou
até mesmo, um pais. O estudo de caso tem caracteristicas profundas e detalhadas que
servem como oportunidade de analisar a teoria na pratica.

Além disso, quando classificada aos fins, a pesquisa realizada ¢ de carater
descritivo, como colocado por Collis e Hussey (2005, p. 24) “pesquisa descritiva ¢ a
pesquisa que descreve o comportamento dos fendmenos. E usada para identificar e obter
informagdes sobre caracteristicas de um determinado problema ou questdo”. Assim
sendo, esta pesquisa € do tipo descritiva pois tem como um dos seus objetivos descrever
como os fatores culturais influenciam no processo de Gestdo do Conhecimento.

A pesquisa, quanto a sua abordagem, classifica-se como quantitativa, uma vez
que para Marconi e Lakatos (2008) pesquisa quantitativa € aquela que tem descrigao
objetiva, sistematica e quantitativa do conteudo manifesto da comunicacao.

Por fim, a presente pesquisa também serd considerada como exploratoria pois
Segundo Ganga (2012), as pesquisas exploratorias sdo desenvolvidas com o objetivo de
proporcionar o entendimento inicial de um problema ainda pouco explorado, amplo e
desconhecido, revelam também uma tentativa de verificar se certo fendmeno ocorre ou

nao.

3.2 Coleta de Dados

O instrumento de coleta utilizado para a analise dos dados foi um questionario,
que segundo Parasuraman (1991, p. 58) “um questionario € tdo somente um conjunto de

questdes, feito para gerar os dados necessarios para atingir os objetivos do projeto”.
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O questionario estava disposto em trés partes: (1) instrugdes necessarias para
responder a pesquisa, bem como a sua confidencialidade e objetivos; (2) afirmacdes
dispostas em 55 questdes que serdo utilizadas para avaliagdo e comprovacao do modelo;
e por fim, (3) caracteristicas da empresa e dos respondentes.

Para avaliagdo das afirmagdes foram utilizados os testes de média, frequéncia e
desvio padrdo. As variaveis foram avaliadas com base na escala de Likert de onze pontos,

ela estava disposta em graus de concordancia enumerados de acordo com o quadro

abaixo:
0,1e2 Discordancia total
3e4 Discordancia parcial
5 Imparcial
6e7 Concordancia parcial
8,9¢10 Concordancia total

Fonte: elaboragdo propria
O questionario utilizado foi desenvolvido e validado por Centenaro (2016), onde

foram utilizados dados ja existentes na literatura que foram abordados no presente

trabalho (Quadro 3).
QUADRO 3: OPERACIONALIZACAO DAS VARIAVEIS

Variavel Definicao Adaptado de: Questdes
Colaboragiio Grau fie a{uda e suporte ativo na Lee e Choi (2003) la5s

organizacao.

Grau de fé reciproca na intengao, 6all
Confianca comportamento ¢ habilidades em relagdo as Lee e Choi (2003)

metas organizacionais.

Grau de oportunidade, variedade, satisfagao 12216
Aprendizagem e encorajamento para a aprendizagem e Lee e Choi (2003)

desenvolvimento organizacional.

Grau de acumulagdo de conhecimento tacito, 17 a21
Socializacio f:oleta de ~1nf01‘rmac;0es extra-firma, reAcol‘ha de Lee ¢ Choi (2003)

informagdes intra-firma e transferéncia de

conhecimento tcito

Grau de dialogo criativo, pensamento 22 a26
Externalizacao dedutivo e indutivo, usa de metaforas e troca | Lee e Choi (2003)

de ideias.

Grau de aquisi¢do e integracdo, sintese e 27 a3l
Combinagao processamento e disseminagdo do | Lee e Choi (2003)

conhecimento
Internalizagio Grau .de experiéncias pessoais, simulagdo e Lee ¢ Choi (2003) 32a35

experimentacio

Grau de sucesso global, participagdo de 36a43
Perfomapce mercadq, taga df: cresmmentcN) da Lee e Choi (2003)
organizacional rentabilidade e inovacdo em comparacdo com

0s principais concorrentes

44 a 55

Grau de capacidade de inovar, coordenar
Efetividade esforgos e a rapida comercializagdo de novos
Organizacional produtos. Habilidade de antecipar surpresas, Gold et al. (2001)

responsabilidade  pelas mudangas de
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mercado, ¢ de reduzir a redundancia de
informagoes e conhecimento.

FONTE: CENTENARO (2016)

A aplicagdo do questionario foi realizada entre os dias 29/01/2018 e 16/02/2018.
Antes da aplicacao foi realizado uma breve explicagdo do objetivo da pesquisa, os
respondentes foram divididos grupos de cinco para facilitar a explicagdo e aplicacao do
questionario.

A amostragem utilizada foi caracterizada como ndo probabilistica, onde segundo
Mattar (1996) ¢ aquela que a selecao dos elementos da populagdo necessarios para
compor a amostra depende em parte do pesquisador ou do entrevistador. Desta forma,
esta pesquisa foi realizada por conveniéncia, ou seja, o pesquisador seleciona membros
da populacdo com maior acessibilidade e disponibilidade em participar da pesquisa.
Sendo assim censitaria, onde participaram da pesquisa todos os 25 profissionais de uma

pequena industria localizada no interior do Estado da Paraiba

3.3 Locus Da Pesquisa

A organizagao pesquisada, que aqui chamaremos de empresa X por questdes de
confidencialidade, esta localizada no municipio de Queimadas, interior do Estado da
Paraiba.

Fundada em 1988, a empresa ja conta com 30 anos de atuacdo no mercado
Paraibano e Nordestino. Ela nasceu da necessidade que alguns donos de pequenos
mercados relatavam, o abastecimento de cereais a baixo custo. A principio ela comprava
o produto de um fornecedor e colocava apenas a embalagem, o negdcio foi crescendo e
mais uma vez viu a necessidade de inovar. Passaram de empacotadora para classificadora
de produtos, criaram uma marca e posteriormente alcancaram o nivel de produgao.

Hoje, ela ¢ atuante no seguimento de armazenagem, compra e venda de cereais,
a Empresa X se apresenta no setor alimenticio como uma parceira comprometida com o
sucesso de seus clientes, onde atualmente, ja sdo mais de 1.000 atendimentos por ano.

A Empresa X conta com profissionais capacitados prontos a oferecer a melhor
alternativa aos seus clientes, onde trabalha com insumos de alta qualidade, como arroz,

feijdo, milho, xerém, alpiste e farelos.
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Hoje ela conta com duas unidades, uma em Fortaleza- CE e sua matriz em
Queimadas, o que possibilita ao cliente uma negociacao segura e rapida, com a certeza

um atendimento excelente.

3.4 Técnica De Analise De Dados

As andlises dos dados foram feitas por meio de estatistica descritiva, que ¢ a
etapa inicial utilizada para descrever e resumir os dados. Peternelli (2002) descreve esta
etapa como parte da estatistica que busca apenas descrever e avaliar grupos especificos,
sem tirar quaisquer conclusdes ou interferéncias sobre um grupo maior. Portanto, para
avaliar os dados coletados através desta pesquisa, serdao utilizados os critérios de média

simples, frequéncia e desvio padrao.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Consiste nos atos de analisar e apresentar resultados referentes a pesquisa,
através de avaliacOes tragadas pelo autor com relagdo a percepgdo de seus individuos
(funcionérios da Industria X) acerca da Gestdo do Conhecimento, seus facilitadores
(colaboragao, confianga e aprendizagem), bem como esses fatores influenciam na geragao
do conhecimento.

Desta forma, torna-se necessario evidenciar os individuos da pesquisa; no qual
podemos destacar a predominancia do género masculino (96%) sobre o feminino (4%);
bem como a da faixa etaria, que varia de 24 a 65 anos, sendo 46% até 35 anos e 54%
acima dos 35 anos.

No que diz respeito a area de atuagdo, foram abordados todos os funcionarios,

da geréncia a area de producao.

4.1 Fatores Facilitadores

Para Lee e Choi (2003) e Noh, Kim e Jang (2014) os fatores facilitadores
fornecem estruturas primordiais para ampliar a eficiéncia do processo de conhecimento.
Eles exercem um papel fundamental no procedimento de criagdo, desenvolvimento e
transmissao do conhecimento organizacional. No modelo apresentado, os facilitadores
abordados para a realizagdo da pesquisa foram os fatores culturais (colaboragao,
confianga e aprendizagem).

A colaboracdo (Tabela 1) ¢ apontada como um dos fatores capazes de facilitar a
troca do conhecimento. Ela pode ser definida como medida em que as pessoas do grupo
auxiliam umas as outras na realizacdo dos seus trabalhos. (HURLEY; HULT, 1998).
Desta forma pode-se analisar as variaveis que compde o questionario de forma positiva,
j& que todos os indices avaliados apresentaram graus de concordancia elevados, o que
aponta para resultados satisfatorios, estando todos eles acima da média e mantendo um
desvio padrdao baixo, mostrando o quanto os valores obtidos através da média sao
proximos.

As variaveis que apresentaram menores médias foram as relacionadas a
satisfacao do funcionério quanto a colaboragdo do grupo (7,92) e a sobre responsabilizar-

se por falhas (7,96). Na primeira (Satisfacdao), 8% dos colaboradores mostraram-se
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insatisfeitos com a colaboracdo prestada, embora nao seja um indice significante, ele
mostra que o grau de colaboragdo entre os funcionarios ndo atinge todos do grupo. Na
segunda variavel (Equipe) o indice de insatisfagdo cai para 4%, quando os colaboradores

nao concordam que todos os funcionarios costumam a responsabilizar-se por suas falhas.

TABELA 1: DIMENSAO: COLABORACAO

FREQUENCIA DESVIO

VARIAVEL Graus de concordancia MEDIA | PADRAO
0,1e2 3e¢4 5 6¢e7 8,9¢10
Satisfagio 0% 8% 8% 20% 64% 7,92 1,89
Equipe 0% 0% 8% 20% 72% 8,40 1,55
Prestatividade 0% 0% 0% 12% 88% 8,96 1,14
Colaboragdo entre setores 0% 0% 0% 20% 80% 8,68 1,11
Responsabilidade por | 0% 4% 8% 24% 64% 7,96 1,74
falhas

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Desta forma, embora dois indices tenham sido apontados com grau de
discordancia parcial das afirmagdes propostas, esses indices ndo prejudicaram o resultado
positivo que a dimensao apontou. Sendo assim, pode-se dizer que ha uma relagao positiva
entre a colaboracdo e o processo de criacdo do conhecimento.

Além da colaboragdo, a confianca (Tabela 2) também afeta o desenvolvimento
da criagcdo do conhecimento. Coombs e Hull (1998) afirmam que h4 grande importancia
do desenvolvimento da confianga e lealdade da cultura organizacional da empresa, do
qual baseia-se na informagao compartilhada, praticas e hébitos.

Esse ¢ um dos fatores facilitadores que tem uma das maiores barreiras para o
sucesso, porém os indices aqui avaliados mostram uma relacdo muito positiva entre a
confianca que os funcionarios depositam uns nos outros € também na empresa. As
variaveis que comprovam esta relacdo de confianca apresentam as maiores médias sdo as
que confrontam o grau de confianga que os funcionarios t€ém uns nos outros (9,20) e a
relacdo de confianga entre socios e funcionarios (9,16), estas varidveis também apontaram
o menor desvio padrdo, indicando um alto indice de confiabilidade e coeréncia nas
respostas dos individuos.

Sendo assim, pode-se considerar que ha uma relagdo positiva entre a confianga
e a criagdo do conhecimento, colaborando para a manutencdo de um elevado nivel de
confiancga, colaboracao e transparéncia dentro do ambiente organizacional, itens que sao
considerados essenciais para o desenvolvimento da criagao do conhecimento.

TABELA 2: DIMENSAO: CONFIANCA

) FREQUENCIA ) DESVIP
VARIAVEL Graus de concordancia MEDIA | PADRAO
0l1e2[3e4 | 5 | 6e7 [8,9¢10
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Funcionarios confiaveis 0% 0% 0% 8% 92% 9,20 0,96
Confianga entre funcionarios 0% 0% 0% 20% 80% 8,96 1,17
Confianga na capacidade 0% 0% 0% 12% 88% 8,72 0,94
entre funcionarios

Confianca no empenho uns 0% 0% 0% 8% 92% 8,96 0,98
dos outros

Confianca nas  decisdes 0% 0% 0% 8% 92% 8,88 0,97
tomadas com relagdo a

empresa

Relagdo de confianga entre 0% 0% 0% 0% 100% 9,16 0,75
socios e funcionarios

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

A aprendizagem (Tabela 3) esta relacionada ao grau de aquisicdo de
conhecimentos, quando aplicado a produtos e servicos pode gerar rendimentos para a
empresa. Fernandes (1998) diz que para compreender a aprendizagem organizacional ¢é
necessario explorar a maneira como as empresas constroem, incrementam € organizam
seus conhecimento e rotinas, como sao suas relagdes com resultados e processos que
ocorrem no interior das organizacdes. Ele diz que para isso ocorrer a aprendizagem deve
apresentar consequéncias positivas, mesmo quando os resultados sdo negativos, pois o
produto deste processo esta na compreensdo das relagdes de causa-efeito. Desta forma, o
processo continuo de aprendizagem faz com que os colaboradores possam conhecer mais
sobre suas praticas de negocios e assim resultar em novos conhecimentos. Ela ¢
estimulada nas empresas para que haja aquisicdo de novos conhecimentos e assim poder
colaborar para o desenvolvimento da empresa e ajudar no desemprenho individual.

Analisando de forma geral, este estudo apresentou efeitos considerados
positivos, com médias elevadas e desvio padrao reduzidos. As varidveis que apresentaram
indices com frequéncia diferente de zero, mostram que nem todos os entrevistados acham
que a empresa esta disposta a trabalhar o aprendizado. Porém, como o quadro abaixo
mostra, mesmo com uma alta variacdo nas respostas a pesquisa se comporta de forma
positiva, principalmente nos itens que abordam a oferta de treinamentos para o
desempenho das fungdes (8,68) e se a empresa promove atividades para discussdo de
problemas e ideias. Desta forma, pode-se considerar que ha uma relag@o positiva entre a

dimensao aprendizagem e a criagdo do conhecimento.

TABELA 3: DIMENSAO: APRENDIZAGEM

) FREQUENCIA ) DESVIO
VARIAVEL Graus de concordancia MEDIA | PADRAO
0,1e2 3e4 5 6e7 8,9¢10
Treinamento 0% 0% 0% 16% 84% 8,68 1,11
Rodizio de funcdes 0% 12% 12% 28% 48% 7,12 2,11
Incentivo a palestras e 4% 0% 8% 28% 60% 7,68 1,82
cursos
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Discussdo de ideias 0% 0% 0% 12% 88% 9,16 1,14
Satisfagdo com  os 0% 0% 8% 24% 68% 8,16 1,60
treinamentos

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Portanto fica claro que os fatores facilitadores aqui expostos, apresentam indices
relevantes para geragao do conhecimento, o que confirma os estudos apontados por Lee
e Choi (2003) e Noh, Kim e Jang (2014) que afirmam haver colaboracdo entre os
funciondrios das empresas, desta forma, existiria também a criagdo do conhecimento.
Para eles, havendo colaboragdao na organizagdo faz com que as diferencas individuais

diminuam e assim possa acontecer a troca do conhecimento, viabilizando sua criagao.

4.2 Processo De Conversao Do Conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997), desenvolveram um modelo de criagdo do
conhecimento fundamentado na relag@o existente entre o conhecimento tacito e explicito.
Este modelo ficou conhecido “como espiral do conhecimento”, que aborda quatro modos
de conversacao: socializacdo, externalizagdo, combinacao e internalizagao.

Analisaremos o primeiro deles: a socializagdo (Tabela 4), que ¢é constituida pelo
compartilhamento de experiéncias, por intermédio de habilidades técnicas e modelos
mentais compartilhados.

Nesta dimensdo, podemos observar que os graus de concordancia se mantém
elevados o que indica haver interacdo entre clientes, funcionarios e empresa. Apesar de
médias elevadas, uma se destaca por mostrar que na opinido de 12% dos colaboradores a
interacdo entre empresa e concorrentes ainda acontece de forma indiferente, como pode-

se ver no quadro abaixo.

TABELA 4: DIMENSAO: SOCIALIZACAO

FREQUENCIA DESVIO
VARIAVEL Graus de concordancia MEDIA | PADRAO
0,1e2 3e4 5 6e7 | 89¢e10
Informagdes de produgdo 0% 0% 0% 4% 96% 9,32 0,80
Cliente e fornecedores 0% 0% 0% 12% 88% 9,08 1,08
Concorrentes 0% 0% 12% 36% 52% 7,40 1,41
Oportunidade de mercado 0% 0% 0% 8% 92% 9,04 1,06
Interagio 0% 0% 0% 0% 100% 9,20 0,71

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Embora 12% dos colaboradores sejam indiferentes a interagdo empresa/
concorrentes, podemos constatar que a socializagdo dentro da empresa comporta-se de
maneira positiva, sendo possivel identificar que um individuo pode adquirir

conhecimento tacito diretamente de outros (tacito para tcito), através de experiéncias
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diretas, de modo semelhante a uma orientacao, gerando uma compreensao compartilhada
entre os individuos do grupo.

A externalizacdo (Tabela 5) ¢ segundo processo de conversao do conhecimento,
ele se refere a parte de conversao do conhecimento tacito em explicito. E ¢ através dele
que torna-se possivel criar novos conceitos explicitos pela reflexdo coletiva. Podemos
observar no quadro abaixo que as variaveis apresentam- se de forma positiva, indicando
que de modo geral a empresa realiza esse tipo de conversdo do conhecimento. As médias
comportam-se de forma positiva, porém devemos destacar que ha um alto desvio padrao
(3,05) no que tange a variavel “comunicacao informal” indicando, portanto que ha
disparidade entre as respostas dos funcionarios. Cerca de 20% dos entrevistados nao

concordam que a empresa incentiva as conversas informais entre os funcionarios.

TABELA 5: DIMENSAO: EXTERNALIZACAO

, FREQUENCIA , DESVIO
VARIAVEL Graus de concordancia MEDIA | PADRAO
0,1e2 3e¢4 5 6e7 8,9¢10

Comunicag¢do informal 20% 0% 12% 8% 68% 7,36 3,05
Realizagdo de reunides 0% 4% 0% 4% 92% 8,84 1,31
Uso de linguagem 0% 4% 8% 20% 68% 7,88 1,67
coloquial

Dialogo 0% 0% 0% 20% 80% 8,80 1,22
Opinido 0% 0% 0% 8% 92% 9,28 1,06

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Por outro lado, pode-se destacar que cerca de 92% dos entrevistados acreditam
que a empresa incentiva os funciondrios a opinarem em suas atividades. Desta forma,
podemos ver que a externalizacdo ocorre quando o conhecimento tacito do individuo se
converte, em parte para um conhecimento explicito. Isso ocorre em situacdes onde o
didlogo ¢ igualmente compreensivel a todos.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a combinagao (Tabela 6) ¢ o conhecimento
explicito para explicito, ou seja, significa que a conversdo do conhecimento recém-criado
com o ja existente, por meio da troca e a combinacdo de conhecimentos entre individuos,
tais como reunides, documentos, didlogos ou redes de comunicagao.

Analisando os dados da pesquisa, pode-se constatar que as varidveis comportam-
se de forma positiva, ja que segundo os dados, ocorre integracdo de novos conhecimentos
explicitos, criacdo de manuais e documentos sobre produtos e servigos, construcao de

bancos de dados e logo ap6s sdo reconstruidos em forma de dados.
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TABELA 6: DIMENSAO: COMBINACAO

, FREQUENCIA , DESVIO

VARIAVEL Graus de concordancia MEDIA | PADRAO
0,1e2 3e4d 5 6e7 8,9¢10
Tecnologia 0% 0% 0% 12% 88% 8,96 1,21
Manuais 0% 4% 4% 20% 72% 8,52 1,83
Banco de Dados 0% 0% 4% 12% 84% 8,52 1,26
Novos materiais 0% 4% 0% 12% 84% 8,60 1,53
Transmissdo de novos 0% 0% 0% 8% 92% 8,88 0,97
conceitos

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Além disso, a empresa incentiva a transmissdao de novos conceitos e
conhecimentos, o que traduz de fato a combinagdo, ja que ela ocorre por meio de
formaliza¢ao de documentos, conversas ao telefone ou por meio da tecnologia. Deste
modo, pode-se dizer que a combinagdo ocorre satisfatoriamente na organizagao estudada.

Para analisar as variaveis que compde a internalizagao (Tabela 7), precisamos
entender que ela diz respeito a incorpora¢ao do conhecimento explicito em conhecimento
tacito (organizacdo para individuo). Assim, pode-se perceber que esta foi a dimensao do
modelo SECI que se comportou com maior nivel de variacdo nas respostas.

Apesar de apresentar médias de concordancia favoraveis, as variaveis de maior
variagdo foram as que afirmam que a empresa incentiva a pesquisa € o compartilhamento
de novos valores e pensamentos; € a que a empresa incentiva a comunicacdo para o

compartilhamento e o entendimento das visdes gerenciais.

TABELA 7: DIMENSAO: INTERNALIZACAO

FREQUENCIA DESVIO
VARIAVEL Graus de concordancia MEDIA | PADRAO
0,l1e2 | 3¢e4 5 6e7 | 8,9¢el0

Atividades entre 0% 0% 12% 16% 72% 8,20 1,55
departamentos
Troca de experiéncia 0% 0% 0% 8% 92% 8,88 0,93
Compartilhamento de 4% 8% 8% 8% 72% 7,96 2,24
novos pensamentos
Compartilhamento e 0% 8% 4% 8% 80% 8,56 1,96
entendimento das fungdes
gerenciais

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Por meio da confirmagao de positividade, pode-se dizer que a primeira dimensao
(Socializagdo) apresenta-se de forma mais significativa, mantendo média (8,81), isso se
da porque ¢ a dimensdo que mais aplica sua teoria na pratica, pois todos os itens citados
caracterizam a socializagdo entre fornecedores, funcionarios e clientes.

Ja a ultima variavel (Internalizacdo) mantém média consideravel, porém quando
comparada as outras trés (socializagdo, externalizacdo e combinagao) ela apresenta média

geral menos expressiva que as outras (8,4), isso deve-se a alta variagdo no contetido das
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respostas, onde os funcionarios divergem quanto ao aprendizado adquirido através do

novo conhecimento na pratica.

4.3 Vantagem Competitiva Na Empresa

A busca por vantagem competitiva esta presente em todo o meio empresarial,
ela ¢ tida como um meio fundamental para o bom desempenho da organizagao. Para que
a gestdo ocorra de forma satisfatoria ela necessita criar um ambiente que favoreca o
desenvolvimento de habilidades, promovendo treinamentos, contratando, retendo
talentos, desenvolvendo e aprimorando conhecimentos.

Esta secdo avaliard as dimensdes do desemprenho organizacional da empresa e
sua efetividade organizacional com base nas variaveis abaixo indicadas. Pode-se entender
como desempenho organizacional (Tabela 8) como um conjunto de atividades que
buscam um objetivo comum.

Na avaliagdo deste instrumento, pode-se analisar a percep¢ao dos colaboradores
quanto ao posicionamento da empresa frente as suas concorrentes. Os pontos de maior
concordancia apontam que em relacdo ao ano anterior, a empresa aumentou o nivel de
satisfacdo de seus clientes (100%), e que o nimero de funcionarios aprendendo novas
tecnologias (100%) também tem aumentado com relagdo ao mesmo periodo, além disso
segundo os dados da pesquisa, quando comparado ao ano anterior, o numero de sugestdes
e melhorias implantadas também tiveram acréscimo, isso indica que a empresa esta
comprometida em desenvolver novas habilidades para satisfazer o maior nimero de
clientes.

A variavel que indicou a menor média foi a que diz respeito a empresa ter uma
maior parcela de participagdo no mercado, podemos constatar que as variagdes nas
respostas indicam que nem todos os funcionarios concordam com essa afirmativa, isso

mostra que a empresa ainda esta desenvolvendo um meio de ser reconhecida.

TABELA 8: DIMENSAQO: DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

FREQUENCIA DESVIO
VARIAVEL Graus de concordancia MEDIA PADRAO
0,1e2| 3e4 5 6e7 8,9¢10
Sucesso 0% 12% 0% 12% 72% 8,24 2,05
Participacdo no mercado 12% 4% 0% 24% 64% 7,64 2,64
Crescimento 0% 0% 4% 16% 80% 8,56 1,29
Rentabilidade 0% 0% 12% 24% 64% 8,20 1,73
Inovagao 0% 4% 0% 20% 76% 8,44 1,50
Satisfacdo do cliente 0% 0% 0% 0% 100% 9,32 0,69
Sugestoes 0% 0% 4% 8% 88% 9,16 1,28
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Transmissdo de novas 0% 0% 0% 0% 100% 9,28 0,74
tecnologias
Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Para a empresa aplicar o conceito de desempenho, ela tem que apontar quais
processos serdo desenvolvidos a curto, médio ou longo prazo, levando em consideragado
a capacidade de sua equipe e exigir o que o funcionario ¢ capaz de desempenhar dentro
do tempo estabelecido.

As analises dos dados referentes ao desempenho organizacional demonstram que
o conceito esta sendo aplicado de forma satisfatdria, trazendo beneficios para a empresa
estudada.

Ja a efetividade organizacional (Tabela 9) esté ligada ao modo como a empresa
se relaciona com o seu ambiente e de como ela executa seus objetivos. Para Ray, Barney
e Muhanna (2004) a efetividade est4 associada a recursos e a vantagem competitiva, pois
possibilita uma analise de como a empresa desenvolve seu potencial competitivo levando
em consideracdo seus recursos e capacidades.

O estudo demonstrou uma alta variagdo de desvio padrdao nos pontos que tratam
da rapida comercializag¢do de produtos inovadores, adaptacdo a mudangas ndo planejadas,

antecipacao de crises e repeticao de estratégias, mostrando que houveram dispersdes nas

respostas.
TABELA 9: DIMENSAO: EFETIVIDADE ORGANIZACIONAL
, FREQUENCIA , DESVIO
VARIAVEL Graus de concordancia MEDIA | PADRAO
0,1e2| 3e4 5 6e7 8,9¢10

Inovacdo de produtos 4% 0% 0% 40% 56% 7,64 1,70
Oportunidade 0% 0% 0% 4% 96% 9,24 0,83
Coordenagio 0% 0% 0% 8% 92% 9,16 0,99
Novas oportunidades 0% 0% 0% 0% 100% 9,08 0,81
Comercializagdo de 8% 4% 8% 24% 56% 7,32 2,61
Inovacao
Mudangas ndo planejadas 8% 8% 12% 20% 56% 7,32 2,43
Antecipagio 16% 16% 12% 4% 56% 6,76 3,09
Adaptag@o 0% 0% 0% 16% 84% 8,60 1,08
Repeticdo de estratégia 20% 4% 8% 8% 68% 7,32 3,21
Processos internos 0% 0% 4% 0% 96% 9,08 1,12
Repeticdo de informacao 0% 0% 12% 28% 60% 7,80 1,58
Tempo de resposta 0% 0% 0% 12% 88% 8,96 1,06

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Embora tenha apresentado dispersdo, a dimensao foi avaliada de forma positiva,
mostrando que a efetividade por interferir na gestdo do conhecimento do conhecimento

de forma que venha favorecer a empresa que utiliza dessa ferramenta de forma eficaz.

4.4 Gestao Do Conhecimento E Vantagem Competitiva
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Analisando as variaveis propostas no modelo desenvolvido por Centenaro
(2016), podemos constatar que investir em capital intelectual, como treinamentos, troca
de informacdes entre colaboradores, inovacdo, tecnologia e didlogo com a alta
administracao, faz com que a empresa adquira as melhores contribui¢gdes advindas do
conhecimento. Esta ¢ sem davida o um dos investimentos mais vantajosos para a
organizagdo, desta forma ¢ de fundamental importancia que a empresa administre o
capital intelectual de seus colaboradores, tornado o conhecimento individual em
conhecimento organizacional.

Os fatores facilitadores (colaboragdo, confianca e aprendizagem) comportaram-
se de maneira satisfatoria, em que ficou constatado que dos trés facilitadores a confianca
foi a dimensao de maior destaque. A relacao de confianga é a forma que os colaboradores
tétm de que transmissdo do conhecimento com os colegas de trabalho ndo ira se
transformar em uma desvantagem, assim permitindo a troca de informagdo entre eles.
Contudo, se analisados de forma conjunta, ¢ possivel observar a relacdo positiva de
contribui¢do que um exerce no outro.

O estudo ainda mostrou que quando analisado, o modelo SECI (socializagao,
externaliza¢ao, combinac¢ao ¢ internalizagdo) apresenta todas as suas dimensdes de forma
satisfatoria, indicando que o processo de conversdao do conhecimento acontece de modo
concreto, porém, podemos destacar que a variavel socializagdo mostra-se com o maior
indice de concordéncia, deixando claro que a conversdo do conhecimento tacito-tacito
ocorre de forma mais efetiva, ou seja, quando ha interacdo entre os individuos, o que
normalmente acontece nas organizagdes. Isso quer dizer, que na pratica o
compartilhamento do conhecimento tacito utiliza a proximidade fisica, intensificando e
confirmando a relagdo de confianga entre os colaboradores.

Outra variavel que também pode-se destacar ¢ a internalizagdo, ela também
apresentou indices satisfatorios, porém, foi o menor dos quatro do modelo SECI. Ela
refere-se a conversao do conhecimento explicito em téacito, esse processo € relacionado a
algo comum do dia- a- dia “aprender desenvolvendo a atividade”, ele exige que o
individuo busque associar o conhecimento adquirido para desemprenhar suas atividades
na organizagdo. Embora tenha apresentado o menor nivel de concordancia, quando
analisado de forma conjunta, pode-se dizer que a empresa em questdo mostra que

desenvolve o processo de conversdao do conhecimento em sua instituicdo de maneira
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apropriada, fazendo com que ela obtenha vantagem competitiva quando comparada as
suas concorrentes.

No entanto, a empresa analisada ndo pode ficar apenas restrita a busca de
efetividade, ela precisa manter-se competitiva ao longo do tempo e para isso necessita
implantar novos modelos estratégicos para evitar repeticdes, bem como conseguir
antecipar suas crises sem maiores surpresas. Para que isso ocorra, € necessario que os
gestores maximizem o conhecimento de todos os que compde a empresa para que ele

possa lhe proporcionar maior vantagem competitiva.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento do presente estudo possibilitou uma analise do modelo
proposto por Centenaro (2016), onde ela afirma que os fatores culturais auxiliam no
processo de gestdo do conhecimento, promovendo a vantagem competitiva para a
empresa. Assim, por meio de analises simples de média, frequéncia e desvio padrio,
podemos verificar como os fatores facilitadores para a criagdo do conhecimento se
comportam dentro de uma industria.

Os resultados deste estudo indicam que os fatores tidos como facilitadores
(colaboracgao, confianga e aprendizagem) influenciam diretamente no processo de criacao
do conhecimento e que dos trés fatores o que apresentou maior média geral foi o que diz
respeito a confianga, com isso podemos comprovar que uma relagao de trabalho baseada
na confianca pode alcancar altos indices quanto a gestdo do conhecimento.

Observou-se que o ativo intangivel mais valioso ¢ o conhecimento, ¢ necessita
ser administrado de maneira que venha trazer contribui¢des para 0s processos
organizacionais, além de favorecer inovagdes responsaveis por vantagens competitivas
frente as concorrentes mas, também da produgcdo do conhecimento através da
aprendizagem continua e ativa, € possivel identificar os processos de disseminacdo e
retencdo do conhecimento, visto que todo conhecimento desenvolvido pela empresa ¢
disseminado para todos os setores. Além disso, ainda foi analisado qual a percep¢ao dos
funciondrios sobre a orientagdo competitiva, bem como quais praticas formais e informais
de gestdo do conhecimento, buscando mostrar a influéncia da gestdo do conhecimento,
COmo recurso estratégico.

Desta forma, torna-se de fundamental importancia admitir que o processo de
gestdo do conhecimento precisa ser melhor alinhado com os processos estratégicos da
empresa, visto que quando indagados sobre a capacidade da empresa em antecipar crises,
os funciondrios mostraram-se dispersos quanto as suas respostas. Isso torna-se necessario
para que a empresa possa promover e difundir o uso da gestdo do conhecimento em suas
préaticas internas e principalmente externas.

Os resultados ainda indicam que a criagdo do conhecimento (modelo SECI)
influencia na efetividade e desempenho da empresa, visto que € no processo de conversao
do conhecimento que os individuos adquirem novas habilidades e quando essas sdo

alinhadas com os objetivos da empresa passam a influenciar na realizagao destes.
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A pesquisa também apresentou fatores limitadores que devem ser levados em
considera¢do. Por ter sido realizada mediante a percepgao dos funcionarios da Industria
X, a veracidade das respostas pode levar uma avaliagdo ndo fiel a realidade, visto que
alguns dos colaboradores possivelmente tenham um conhecimento limitado por serem
relativamente novos na empresa ou em suas fungoes.

Diante do exposto ao longo deste trabalho, torna-se necessario um maior
incentivo as praticas de gestdo do conhecimento nas pequenas empresas, visto que o uso
correto de suas ferramentas pode causar impactos diretamente ligados a sua efetividade e
desempenho. Com isso sugere-se como pesquisas futuras, apego as novas ferramentas e
praticas de gestdo do conhecimento que busquem compreender como os fatores
facilitadores podem comportar-se em outros seguimentos € como interagem.

Apds essa analise, fica evidente a relevincia da pratica da gestdo do
conhecimento para obtencdo de vantagem competitiva e da crescente implantacdo na

estrutura de negocios das organizagdes.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE

Curso de Graduacao em Administragao
PESQUISA

PESQUISA
Prezado!

Este questionario faz parte de uma pesquisa que estd sendo realizada pela
Universidade Federal de Campina Grande- UFCG, sob a coordenacgado da prof. Ms.
Luciene Alencar Firmo e tem como objetivo verificar alguns fatores relacionados a
gestao do conhecimento de empresas do setor alimenticio.

Todos os dados e informacgdes obtidos nesta pesquisa sao de carater confidencial
e destinam-se ao estudo académico. Ndo serdo divulgados dados ou informagdes
individuais das empresas. Vocé levara aproximadamente 10 minutos para responder o
questionario. Agradecemos desde ja a sua colaboracgao.

Julliany Silva Albugquerque

Graduanda em Administragédo -UFCG

Leia atentamente as questdes. Cada linha exige uma resposta. Considerando a empresa em que
vocé trabalha, marque um “X” no numero que melhor representa seu grau de concordancia em

relacdo as afirmagdes. Nao ha respostas certas ou erradas.

Discordo » Concordo
Totalmente

Qual o seu grau de concordancia? Totalmente
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10

Os funcionarios estéo satisfeitos com o grau de
colaboragao entre todos.

2 | Os funcionarios auxiliam uns aos outros.

3 | Os funcionarios s&o prestativos.

Percebe-se a colaboragao entre todos os setores
da empresa.

Os funcionarios aceitam e responsabilizam-se por
suas falhas.

6 | Os funcionarios geralmente séo confiaveis.

Os funcionarios tem confianga nas intencdes e
comportamentos uns dos outros.
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Os funcionarios confiam na capacidade uns dos

8
outros.
Os funcionarios confiam no “empenho” e
9 | comprometimento uns dos outros para alcangar as
metas propostas pela empresa.
Os funcionarios confiam que as decisdes sdo
10 tomadas com vistas aos interesses
organizacionais, mais do que aos interesses
individuais.
11 Os sécios e diretores tém relagbes de trabalho
com os funcionarios baseadas na confianga.
12 A empresa oferece atividades de treinamento para
o desempenho das fungdes.
13 A empresa promove a rodizio de fungdes para os
funcionarios desenvolverem-se.
14 A empresa incentiva os funcionarios a participar de
palestras, seminarios e cursos.
Discordo s Concordo
o Totalmente
Qual o seu grau de concordancia? Totalmente
0 1 2 8 9 |10
15 A empresa promove atividades para a discusséo
de problemas e ideias.
16 Os funcionarios estéo satisfeitos com o contetido
dos treinamentos.
A empresa incentiva a busca de informagdes
17 | sobre o volume e rentabilidade das vendas e da
producgio.
18 A empresa incentiva a troca de informagdes com
fornecedores e clientes.
19 A empresa procura trocar informagbes com os
concorrentes.
20 A empresa incentiva a busca de informagoes e
oportunidades de mercado.
21 A empresa promove a interagao entre os
conhecimentos e as capacidades dos funcionarios.
22 A empresa incentiva as conversas informais entre
os funcionarios.
23 A empresa incentiva a realizagao de reunides,
seminarios e apresentacoes.
A empresa incentiva o uso de termos figurados
24 | nas conversas para facilitar o entendimento de

conceitos.
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25

A empresa incentiva a troca de ideias e o dialogo
entre todos.

26

A empresa incentiva que os funcionarios opinem
nas atividades da empresa.

27

A empresa incentiva o uso de softwares e a busca
de conhecimento técnico para a resolugao de
problemas.

28

A empresa incentiva a criagdo de manuais e
documentos sobre produtos e servigos.

29

A empresa incentiva a construgéo de bancos de
dados sobre clientes, fornecedores e plano de
acoes.

30

A empresa incentiva a construcdo de materiais,
reunindo informacgdes gerenciais e técnicas.

31

A empresa incentiva a transmiss&o de novos
conceitos e conhecimento.

32

A empresa incentiva a realizagédo de atividades
entre departamentos para a formagéo de equipe
multi funcionais.

33

A empresa incentiva a troca de experiéncias e o
compartilhamento de resultados entre os
funcionarios.

34

A empresa incentiva a pesquisa e o
compartilhamento de novos valores e
pensamentos.

35

A empresa incentiva a comunicagao para o
compartilhamento e o entendimento das visbes
gerenciais.

Qual o seu grau de concordancia?

Discordo » Concordo
Totalmente

Totalmente

0 1 2 8 9 | 10

Em comparagao com os principais concorrentes, a minha empresa...

36

€ mais bem sucedida.

37

tem uma maior participagdo no mercado.

38

esta crescendo mais rapido.

39

€ mais rentavel.

40

€ mais inovadora.

Na minha empresa...

41

a satisfagéo do cliente € maior do que o ano
passado.

42

o0 numero de sugestdes de melhorias implantadas
€ maior que o ano passado.
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0 numero de funcionarios que estdo aprendendo

43 P
novas tecnologias € maior que o ano passado.

Nos ultimos dois anos, nhossa empresa tem melhorado a capacidade de....

44 | inovar em produtos/servicos.

45 | identificar novas oportunidades de negdcio.

coordenar o desenvolvimento de diferentes

46 unidades/setores/departamentos.

47 | antecipar novas oportunidades de mercado.

48 | rapidamente comercializar inovagoes.

adaptar-se rapidamente as mudangas nao

49 planejadas.

50 | antecipar surpresas e crises.

adaptar rapidamente suas metas e objetivos para

51 as mudangas do mercado ou do setor.

52 | evitar a repeticéo de estratégias.

53 | simplificar seus processos internos.

minimizar a repeticdo de informagdes e

54 conhecimento.

55 | diminuir o tempo de resposta ao mercado.

Preencha com seus dados pessoais:

Idade (anos): Sexo: () Masculino () Feminino

Setor/departamento que trabalha:

Ano de inicio na empresa:

Cargo na empresa:




