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1 INTRODUCAO

O tema desta Dissertacdo de Mestrado, gestdo do conhecimento (GC), é pesquisado
com vistas a compreender como a GC podera contribuir para o desempenho das médias
empresas industriais. Nesse contexto, alguns autores tém se dedicado a estudos para a melhor
compreensdo de como ocorre a GC, traduzindo sua pratica para dimens@es, indicadores,
acOes, facilitadores e limitadores, que contemplem resultados perceptiveis, tanto financeiros
como ndo financeiros, uma vez que somente é possivel o Desenvolvimento Organizacional
(DO), quando as pessoas estiverem dispostas a aprender.

O tema em voga neste trabalho de Mestrado, gestdo do conhecimento (GC) tem suas
origens em Karl Wiig. Atividades envolvendo a inteligéncia artificial, o levaram-no a estudar
GC. No final dos anos de 1980, o foco mudou da tecnologia para o ser humano e, de acordo
com Cianconi (2003), Karl Wiig foi um dos primeiros a usar este termo, com foco na
inteligéncia artificial aplicada a negdécios.

Em sua apresentacdo na segunda conferéncia anual da International Association of
Knowledge Engineers, ocorrida em 1986, Wiig enfatizou a GC associada ao desempenho
organizacional. O autor entende o conhecimento no nivel organizacional como um conjunto
de processos sociais e dinamicos que necessitam ser gerenciados (WIIG, 1993). O
conhecimento, para ser Util e valioso, precisa ser organizado, afirmou o referido autor.

Internacionalmente o tema Knowledge Management (KM) possui na base de dados
Emerald mais de 130.000 publicacdes, sendo 36.646 somente nos ultimos cinco anos. O tema
tem sido amplamente discutido pelos autores no intuito de sua melhor compreensédo e
aplicacdo. Serenko e Bontis (2013), num estudo com o objetivo de atualizar um ranking
global acerca da GC, constatam que o ndmero de revistas tem crescido no ritmo de um novo
lancamento de revista por ano. Isso demonstra que GC nao € um modismo cientifico; em vez
disso, o tema esta progredindo para a maturidade académica e reconhecimento.

Na logica do exposto, pesquisadores (ex: SERENKO; BONTIS, 2013; KIANTO;
ANDREEVA; PAVLOV, 2013; SERENKO; DUMAY, 2015) observam que estudos empiricos
sobre a GC necessitam do foco de mais pesquisadores no que concerne a compreenséo de
como os aprendizados se tornam conhecimentos e como esses poderdo ser mais bem
utilizados, para agregar valor eficientemente ao implementar a GC numa organizagao.

Talvez por essa razdo, a GC abriga diversas definicGes e areas do conhecimento,

caracterizando-se como um tema multifacetado e multidisciplinar (STEWART, 1998;
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SANTOS et al., 2002; VERGARA; ALVES, 2008; NETO et al., 2009; GONGCALO;
BORGES, 2010; SERENKO et al., 2011). Mesmo que suas origens estejam na inteligéncia
artificial, por meio do pensamento de Wiig (1993), o qual foi reforcado por Uriarte Janior
(2008), isso ndo torna a GC dependente da tecnologia da informacdo, muito embora a grande
contribuicédo dessa seja tornar aquela menos complexa (POPADIUK, 2009).

Os estudos internacionais tém abordado a GC conectada a variaveis diversas, dentre as
quais: gestdo de riscos (PERROTT, 2007), inovacdo (LUNDVALL; NIELSEN, 2007),
impactos organizacionais (SHANG; LIN, 2009), incerteza (De NOMI; ORSI; PILOTTI,
2009), capital social (LEE; SUKOCO, 2010) capital intelectual (SELEIM; KHALIL, 2011,
KIANTO; ANDREEVA; PAVLOV, 2013) e aprendizado organizacional (ARGYRIS;
SCHON, 1978; SENGE, 1990; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; FRIEDMAN, 2003;
BERENDS; ANTONACOPOULOU, 2014), desempenho organizacional (WIIG, 2004;
ZACK; MACKEEN; SINGH, 2009; MILLS; SMITH, 2011; WU; CHEN, 2014) estando
relacionado a eficacia organizacional. Os mesmos autores inferem que mais estudos merecem
atencdo para indicacdo de pesquisas futuras.

Nesse sentido, a gestdo de riscos, a inovagdo, 0S impactos organizacionais, as
incertezas, o capital social e intelectual, o aprendizado organizacional e o desempenho
organizacional de certa forma sdo envolvidos pela GC. Assim, a GC pode ser compreendida
também como um processo sistémico, que nem sempre é bem definido ou delineado, e entdo
responder positivamente a elementos surpresas e a necessidades emergentes, como infere
Berends e Antonacopoulou (2014). Embora evidencie-se, recentemente, um nimero crescente
de estudos sobre o tema, estes indicam que, para se compreender mais sobre como 0s
individuos aprendem nas organizagdes, € necessario prestar mais aten¢do ao tempo e ao seu
processo de multiplas perspectivas.

A importancia da GC estd em melhor gerir os conhecimentos que se formulam
continuamente na empresa, uma vez que afirma Fleury e Oliveira Jr. (2001) que a empresa
tem a funcdo central de usar meios eficientes para criar e transferir conhecimento. Esse
arcabouco de conhecimento em “estoque”, sendo identificado, & disponibilizado para
aplicacdo dentro da estrutura da prépria empresa, para a criagdo de novos conhecimentos.

A GC esta associada a uma cultura de compartilhamento do conhecimento em cujo
contexto se sobressaem aspectos relacionados ao modelo e ao estilo de gestdo. O
entendimento de Sveiby (1998) estabelece uma relacdo direta da GC com eficiéncia

operacional das organizagdes, na dimensdo estratégica da gestdo empresarial.
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Em razdo da globalizacdo dos mercados ter acirrado a competicdo internacional nos
anos 1990, os estudos sobre GC ganharam notoriedade e muitos pesquisadores se voltaram a
procurar entender como as organizacdes poderiam aprimorar as suas praticas com vistas ao
desenvolvimento da capacidade de aprender (GEUS, 1999). Assim, a década de 1990 foi
marcada pela énfase no conhecimento como gerador de valor e impulsionador de mudanca
nas organizagcbes por meio da criagdo do conhecimento organizacional (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997), o que se estende até os dias atuais.

Apesar do tema ndo ser tdo novo, ainda ndo ha consenso entre os pesquisadores sobre
a exata definicdo da GC. Terra (2001) entende que a GC é um processo de transformacédo da
informacgdo em conhecimento, contudo dependente da mente humana e da capacidade de
interpretacdo, tornando-o exclusivo de pessoas e ndo de organizagdes.

Na perspectiva empresarial, GC € uma abordagem colaborativa e integrada para criar,
capturar, organizar, acessar e usar ativos intelectuais (GREY, 1996), mas também pode ser
considerada uma disciplina que promove o gerenciamento e o compartilhamento destes ativos
intelectuais tornando o conhecimento um recurso organizacional valioso (SVEIBY, 1998).
As praticas de GC estdo diretamente relacionadas ao gerenciamento, resultante de um
conjunto de habilidadades e competéncias humanas dinamicamente envolvidas com o
conhecimento por intermédio das pessoas (GONCALO; BORGES, 2010), o que desenvolve
um ambiente favoravel a criacdo, a disseminacdo e a utilizacdo de conhecimentos Uteis a
organizacdo, desenvolvidos, estimulados e incentivados pelos gestores (FERNANDES;
MENDIETA,; SILVA, 2015).

Dentre alguns dos principais conceitos de GC apresentados neste trabalho, tanto os
conceitos de Terra (2001, 2007) e Dalkir (2005, 2011), como a aplicabilidade dos indicadores
sugeridos por Joia e Oliveira (2007) séo relevantes para compreender a GC em induUstrias, as
quais sdo marcadas por sistemas fortemente estruturados, quando trata-se de corporacdes e
pouco estruturadas, quando relacionam-se as pequenas. Um ambiente organizacional produtor
de conhecimento incentiva a criatividade, a participacdo e melhoria constante, conforme
explicitado por Nonaka e Takeuchi (1997).

Também a GC pode ser vista como uma tarefa multifacetada sob diversas relagdes,
que podem levantar questionamento sobre a possibilidade de compartilhar e gerir
conhecimento, se 0 ambiente ndo esta propicio ao aprendizado, uma vez que é dependente da
vontade, disponibilidade, proximidade, confianca, afeicdo e compreensdo dos individuos
(VERGARA,; ALVES, 2008). Nesse sentido, os processos essenciais da GC estdo integrados

as suas rotinas de trabalho, portanto, o compartilhamento do conhecimento tem sido realizado
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com frequéncia, tanto de maneira formal quanto informal. Os elementos de identificacdo,
aquisicdo, desenvolvimento, utilizacdo, retencdo do conhecimento estdo presentes nas praticas
e nas acOes dos trabalhadores, ainda que esporadicamente (VERGARA; ALVES, 2008;
FERRARESI et al., 2014; LIMA et al., 2015).

Nonaka, Toyama e Byosiére (2001) apontam que a captura do valor do conhecimento
ainda é um tema a ser explorado. Embora os autores estivessem se referindo a um valor
mensuravel por algum sistema organizacional contabil, o grande desafio contemporaneo é de
que forma o conhecimento pode ser gerido de maneira eficiente (DAVENPORT; PRUSAK,
1998) e agregar valor ao desempenho organizacional (WIIG, 2004). A GC esta associada a
um processo organizacional (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; PONZI; KOENIG, 2002;
ANAND; SINGH, 2011) numa tentativa de impulsionar o pensar e agir, rumo a inovacao, a
criatividade e a agilidade do aprendizado.

Popadiuk (2009), ao afirmar que a GC nédo é apenas dependente da tecnologia, abre
uma discussao, se a GC poderia ser implementada sob a Otica da gestdo estratégica de pessoas
(GEP). Ramos e Helal (2010) corroboram os estudos de Joia e Oliveira (2007) ao afirmar que
a GC tem despontado como importante diferencial competitivo, como solugdo de ordem
gerencial para a sobrevivéncia das empresas.

Kuniyoshi e Santos (2007) desenvolvem uma anélise das iniciativas de GC que as
organizac6es podem adotar para alcancar éxito nos processos. Outros pesquisadores vao além
e apresentam iniciativas facilitadoras para a GC estabelecidas pelas organizacGes, e ainda
inferem que sdo os fatores identificados como facilitadores para o processo de gestdo, que
contribuem para que o conhecimento seja criado, compartilhado, capturado e utilizado pela
organizacdo, estes devem ser desenvolvidos, estimulados e incentivados pelos gestores
(FERNANDES; MENDIETA; SILVA, 2015).

O desempenho, neste contexto, pode ser entendido como o somatério de todos 0s
processos que permitem aos gestores a tomada de decisdo no presente, com vistas a criacao de
uma organizacao mais eficaz no futuro (NEELY, 2002). Kaplan e Norton (1997, 2004), por
sua vez, referem que o desempenho s6 pode ser expresso como um conjunto de parametros ou
indicadores que sdo complementares e, por vezes contraditérios, que descrevem 0 processo
através do qual séo alcancados os Varios tipos de resultados. Assim, a medida de desempenho
possibilita as organizacdes a realizacdo de um diagndstico de potencialidades e insuficiéncias,
permitindo determinar o alinhamento com seus objetivos a partir da analise de indicadores

que, por sua vez, ocupam papel central nestes processos de avaliacéo.
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Segundo Ansoff (1983), o aumento da velociadade com que as mudancas se
proliferam e, também, o aumento da frequéncia dessas mudancas que afetam diretamente as
organizagdes, sdo dois fatores essenciais, decorrentes da necessidade dessas empresas
buscarem maiores resultados e melhor desempenho. Essas mudancas ocorrem tanto nas
questBes relacionadas a tecnologias e produtos, quanto na area social, politica e econdmica.
As mudangas no ambiente de mercado estdo ocorrendo velozmente, e podem estar vinculadas
a muitos fatores, como o desenvolvimento tecnoldgico, a redefinicdo do papel das
organizagOes, a integracdo de mercado que prima pelos melhores profissionais, melhores
processos e sistemas de gestdo, para serem mais competitivas.

Ainda Santos et al. (2014) realizam estudos da relagdo entre o construto estrutura
organizacional e o desempenho organizacional e sugerem que iniciativas em BPO (Business
Process Orientation) podem afetar de forma contundente os resultados do desempenho,
ampliando as discussdes sobre o tema. Os estudos dos autores tratam da auséncia de relacdo
direta da estrutura organizacional com o desempenho organizacional. Assim, com base em
Terra (2007), pode-se inferir que a estrutura organizacional &€ uma dimensdo para facilitar a
GC, realmente ndo tendo essa relacdo direta com o desempenho da organizacdo. Todavia, a
GC que envolve uma série de préaticas pesquisadas, categorias, dimensdes ou sub-indicadores
(DALKIR, 2005; TERRA, 2007; JOIA E OLIVEIRA, 2007; FERNANDES; MENDIETA;
SILVA, 2015), poderd vir a agregar valor e influenciar positivamente o desempenho
organizacional.

Como apontam Rossetti e Morales (2011), avaliar empiricamente a relagéo entre a GC
e 0 desempenho da organizacédo, ndo é recorrente e € complexo. Inclusive, 0s mesmos autores
falam da auséncia de estudos dessa relacdo, 0 que também instiga a problematica desta

pesquisa.

1.1 PROBLEMA DA PESQUISA

Ao reconhecer o conhecimento como um recurso organizacional valioso e que deve
ser gerenciado, a teoria da vantagem competitiva e os indicadores de desempenho, até entdo
validos, passaram a ser questionados. A década de 1990 foi um marco na historia da Ciéncia
da Administratacdo e ainda hoje, traduzir de maneira compreensiva a relacdo entre a GC e 0s
facilitadores e barreira para desencadear em desempenho organizacional, se apresenta como

um desafio na gestdo das organizagdes, sobretudo nas de pequeno e médio porte.
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As empresas industriais no contexto brasileiro possuem muitos desafios a serem
superados. Tendo em vista que os recursos financeiros para atrair e reter talentos mostram-se
escassos, uma alternativa € gerar conhecimentos organizacionais proprios com vistas a evitar
sua aquisicdo de terceiros e tornar-se sustentdvel num ambiente de negdcios altamente
competitivo como o atual (MASCARENHAS, 2008; ERPEN et al., 2013; ECCLES;
IOANNOU; SERAFEIM, 2014). Logo, uma organizacdo podera se tornar mais competitiva
quanto mais capaz for de adquirir, transferir, aplicar e valorizar o conhecimento que possui.
Por isso, € tdo importante gerencia-lo (ANGELONI, 2008). Entretanto, ainda pouco se sabe a
respeito de como isso € realizado em organizagdes diversas, inclusive nas de menor porte.

Hourneaux Jr. et al. (2005) definem o desempenho organizacional como sendo o alvo
da empresa e a razdo da sua existéncia; ressaltam que atingir um determinado nivel de
desempenho em um negdcio constitui-se numa atividade dificil, entretanto essencial. A GC
relacionada aos resultados organizacionais tem sido foco de estudos de muitos autores no
ambito internacional para alavancar resultados em desempenho organizacional.
Nacionalmente ainda ha necessidade de mais pesquisas empiricas, uma vez que 0s estudos
nacionais ainda séo incipientes (ROSSETTI; MORALES, 2007).

A GC, quando é implementada, baseia-se nas decises da alta direcdo das empresas,
no esfor¢o para elaborar agdes estratégicas a partir da andlise ambiental e do estudo das forcas
e fraquezas da organizacdo, para atingir o crescimento e obter lucro, valorizando o saber
humano e sua singularidade. Segundo Porter (1989), esse modelo obteve sucesso por varios
anos, mas veio a encontrar crescentes dificuldades em meio ao ambiente mais competitivo e
turbulento que se instalou no campo econémico a partir dos anos 80. A partir disso, outras
teorias sdo propostas para ajudar as organizacdes a prosperarem. A adocdo de praticas de GC
pode ser uma estratégia empresarial para alavancagem dos resultados e para a obtencdo de
sucesso no segmento em que compete. Também inferem Chua e Goh (2008, p. 2) que “as
empresas buscam a implantacdo da GC, pois acreditam que, com isso, conseguirdo muitas
melhorias em seu DO”.

E desafiador avaliar, empiricamente, a relagdo entre a GC e o desempenho
organizacional. Em pesquisas realizadas em dissertagdes e em bases de dados cientificas
nacionais, ainda constam poucos registros de estudos que apresentam o desempenho
organizacinal como resultado das praticas de GC (ROSSETTI; MORALES; 2007), motivo
que incitou pesquisar em artigos internacionais, onde o tema vem ganhando notoriedade.
Como exemplo, podem ser citados os trabalhos de Zack, Mckeen e Singh (2009), Mills e
Smith (2011), Wu e Chen (2014).
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Junges et al. (2011), em seus estudos para pequenas e médias empresas, indicam que
novas pesquisas serdo necessarias para avancar-se na direcdo de como pode ocorrer a relagcdo
entre a promocdo do conhecimento e o desempenho organizacional. Inclusive, pesquisas
nacionais, considerando a realidade brasileira e local podem contribuir com o tema em
questao.

Assim, a pesquisa empirica é realizada em industrias de médio porte da cidade de
Passo Fundo. No ranking das cidades do Estado do Rio Grande do Sul com maior numero de
empresas atuantes, Passo Fundo ocupa o setimo lugar (IBGE, 2015) e possui atualmente 144
indUstrias no ramo metallrgico. A Semeato apresenta-se como uma dessas metalUrgicas, com
maior numero de patentes na cidade; é uma inddstria local e de origem familiar, realidade
semelhante a da maioria das outras indusrias do ramo, mesmo das de menor porte.

Assim, esta dissertacdo se prople a responder a seguinte questdo de pesquisa: Como
as médias empresas industriais de Passo Fundo aplicam as dimensdes da GC e qual a

relacdo para o seu desempenho organizacional?

1.2  OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Compreender o sistema de GC em medias empresas industriais de Passo Fundo,

analisando a sua relacdo com o desempenho organizacional.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Descrever 0s espagos organizacionais das industrias selecionadas para o estudo;
b) Identificar a relacdo das dimensdes de GC nas empresas industriais pesquisadas;
c) Avaliar as praticas da GC, identificando elementos facilitadores e as barreiras;

d) Awvaliar a importéncia da GC para o desempenho organizacional.
1.3  JUSTIFICATIVA
A GC tem permeado debates académicos, sobretudo dos pesquisadores que

apresentam como tema de pesquisa a aprendizagem organizacional (AQO), inovagdo, cultura

organizacional e capital intelectual (CI). A partir do desenvolvimento da teoria da criacdo do
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conhecimento organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), um numero expressivo de
estudos sobre o tema GC estdo sendo publicados, de como ocorre o compartilhamento do
conhecimento, as praticas e ferramentas da GC, inibidores e facilitadores das préaticas
utilizadas nas organizacdes (JOIA; OLIVEIRA, 2007; RAMOS; HELAL, 2010, TEIXEIRA,
OLIVEIRA, 2012; FERNANDES; MENDIETA,; SILVA, 2015).

Nos ultimos anos, a GC é considerada uma das disciplinas mais pesquisadas dentro da
gestdo (SERENKO et al., 2011), formada em resposta as pressdes pelo aumento da eficiéncia
e da eficacia no uso do conhecimento (SERENKO; BONTIS, 2013). A medida que aumenta a
complexidade das atividades organizacionais, maiores sdo os volumes de dados, informacGes
e conhecimentos necessarios para gerenciar tais atividades (AVELAR; VIEIRA; SANTOS,
2011).

Serenko e Bontis (2013) destacam as seis principais revistas que abordam o tema GC:
Journal of Knowledge Management, Journal of Intellectual Capital, Organization of
Learning, Knowledge and Practice of Research Management, Knowledge and Process
Management and International Journal of Knowledge Management. Além disso, 0s mesmos
autores evidenciam que a GC esta em fase de pré-ciéncia, progredindo em direcdo a ciéncia
normal, dado ao fato da existénca de relacdos dos estudos normativos que defendem as
praticas em GC. Asseveram que estudiosos da GC devem ser mais engajados em colaboragdo
internacional para maturidade académica.

No Brasil, em revisdo de artigos cientificos sobre GC, constata-se que a maioria dos
estudos foi realizado em empresas de grande porte (SABADIN; MOZZATO, 2016). Tais
autoras, por meio de pesquisa bibliométrica junto a base de dados Scielo, identificaram os
estudos realizados nas Ciéncias Sociais Aplicadas com o tema GC nos ultimos 17 anos. Por
meio dessa investigacdo verificaram que 55% das pesquisas sdo empiricas e 45% teoricas. Os
estudos empiricos, sua maioria, foram realizados em empresas de grande porte. Assim, pode-
se afirmar que estudos sobre a GC em empresas de menor porte, a exemplo das médias, ainda
sdo escassos, 0 que leva a inferéncia de que ha necessidade de mais pesquisas sobre a
temaética, visando a contribuir com os estudos organizacionais.

Ferraresi et al. (2014) ressaltam a necessidade de validar resultados de pesquisas sobre
a GC em outras areas, envolvendo setores empresariais diversos, niveis organizacionais e
amostras de tamanhos variados. Os resultados advindos do presente estudo poderdo estimular
a discussdo sobre GC a partir de perspectivas voltadas para como ela ocorre nas médias
organizagoes.

Os estudos sobre GC estdo disseminados na literatura gerencial, no entanto é tema
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pouco explorado no extrato das médias empresas e, em especial, no contexto brasileiro
(SABADIN; MOZZATO, 2016), razdo pela qual se entende como necessério o
desenvolvimento de mais pesquisas exploratorias. As praticas adotadas em cada modo de
conversdo da GC ainda necessitam de mais pesquisas empiricas, sobretudo em organizacées
de médio porte, a fim de se constatar o que esta sendo feito para que o ciclo da espiral do
conhecimento seja completo e de fato haja evolucdo nos conhecimentos aprendidos,
disseminados, armazenados, convertidos e aproveitados para impulsionar a criatividade e a
inovacdo nas empresas, de maneira progressiva, culminando na GC.

Nessa dissertacdo, buscou-se percorrer a literatura em busca dos aspectos estratégicos,
em que ndo negando a necessidade de mensurar o crescimento, como variagdo de vendas e
numero de funcionarios, novos modelos disponibilizam de outros parametros como: patentes,
vendas para novos clientes, novos mercados geograficos, variagdo na lucratividade, retorno
sobre 0s ativos e crescimento no valor da empresa, assim como “aprendizado e experiéncia;
mIissdo e comprometimento com o crescimento; inovacdo e desenvolvimento em produtos e
servigos; contratacdo de consultores e especialistas; desenvolvimento de competéncias
gerenciais; estratégias de recursos” (MACHADO, 2016, p. 430).

Visando contribuir com os estudos nessa linha, justifica-se a importancia desta
pesquisa em razdo do seu potencial de ampliar os estudos para industrias de médio porte.
Enfim, compreender como as industrias de médio porte desenvolvem a GC e as dimensdes
utilizadas em seus quatro modos de converséo, uma vez que em estudo realizado sobre o tema
em empresa brasileira de grande porte do setor industrial, Fernandes, Mendieta e Silva (2015,
p.13) inferem “sua limitacdo metodoldgica de estudo de caso unico, que nao poderia ser
levado a generalizacdo, bem como a necessidade de aprofundamento do proprio estudo
envolvendo outras &reas organizacionais, 0 que abre possibilidade para continuidade do
estudo”.

Ainda, Teixeira e Oliveira (2012, p.170) comentam: “A GC ¢ definida de varias
formas, tanto em conceito como em processos que lhe compdem”. Os resultados de seu
estudo apontaram que h& caréncia de pesquisas referente a métricas de GC, bem como
auséncia de padronizacdo, de indicadores e praticas capazes de informar, em termos
financeiros, qual o retorno da implementacéo da GC.

Os resultados do presente estudo poderdo estimular a discussdo sobre as préaticas da
GC a partir de perspectivas voltadas para a sua ocorréncia em médias empresas industriais.
Assim, além de motivar os gestores a prover informacfes mais detalhadas e padronizadas a

respeito de seus ativos intangiveis, diminuir a assimetria informacional e possibilitar o
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fomento a empresas inovadoras, intensivas em praticas de aprendizagem e conhecimento e
demais ativos imateriais também poderdo facilitar o desempenho organizacional.

Considera-se que esta proposta de pesquisa pode conferir carater inovador para o tema
e aplicabilidade em empresas de médio porte, trazer contribuicdo para a evolucdo e
conhecimento referente as praticas da GC em cada modo de conversdo na realidade das
médias industrias e contribuir com o desempenho organizacional. Entende-se também que
surgirdo perspectiva de futuros estudos que possibilitem o avanco de pesquisas empiricas,
além da possibilidade de apresentar as dimensdes da GC e respectivas suas respectivas
praticas, facilitando sobremaneira a compreensdo do processo da GC e o desempenho
organizacional em empresas de porte menor, mais especificamente em médias empresas
industriais. Assim, tais estudos podem contribuir para a sustentabilidade e a propagacao das
respectivas praticas para as empresas de médio porte de diversos segmentos.

Como afirma Becerra-Fernandez (2001), a cultura e a aprendizagem, como um sistema
de comunicagdo, poderdo favorecer a implantacdo da GC e o consequente desempenho
organizacional. O autor ainda fala da necessidade de mais investigacdo para contribuir com o
modelo de contingéncia desenvolvido e testado, aléem de outras ferramentas de gerenciamento
do conhecimento e processos, tais como rotinas e orientagdes, outros fatores de contingéncia,
que incluem a inddstria e caracteristicas do produto, bem como a estrutura e organizacao.
Também qual a estratégia comercial, e demais fatores necessitam ser incluidos mais
amplamente nos modelos de contingéncia da GC.

Chua e Goh (2008) inferem que as empresas que almejam implantar a GC, estéo
convictas em seu objetivo de melhorar significativamente os resultados e assim 0 seu
desempenho. As diferentes abordagens tedricas sobre o conhecimento gerencial sdo
decorrentes do presente estudo, que se pautou na compreensdo dos estudos da GC e do
desempenho organizacional, numa abordagem interdisciplinar. Tais estudos tem como foco o
conhecimento atrelado a Gestdo de Pessoas (GP) visando atingir melhores resultados em
desempenho organizacional. Ou seja, seguindo o pensamento de Wiig (1999), entende-se que
pesquisar sobre a GC se esta contribuindo com a maximizacao da eficacia e o retorno de seus
ativos na renovacdo permanente das organizacGes, melhorando significativamente o
desempenho organizacional.

As empresas buscam a implantacdo da GC pois acreditam que, com isso, conseguirdo
muitas melhorias “tais como reducdo de custos, melhoria de produtividade, melhoria na moral
dos trabalhadores, satisfagcdo do cliente e vantagem competitiva” (CHUA; GOH, 2008, p. 2).

Ainda segundo 0s mesmos autores, existe pouca pesquisa cientifica sobre a avaliagdo dos
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processos de GC e de seus resultados. Corroborando com esta ideia, Kruger e Johnson (2009)
referem que a falta de metodologias especificas, criadas no intuito de se calcular e medir o
valor do conhecimento e da GC, indicam uma lacuna que deve ser explorada pela comunidade
cientifica. E nessa logica que este trabalho cientifico é desenvolvido, na perspectiva de trazer
contribui¢bes do ponto de vista tedrico e gerencial.

Por fim, salienta-se que se justifica este estudo em razdo da necessidade de melhor
compreensdo das praticas que estdo sendo realizadas no processo de GC, integrando o estudo
tedrico e pratico, numa perspectiva de contribuicdo ao que 0s autores classicos e
contemporaneos ja identificaram em suas pesquisas. Assim, entende-se estar atendendo aos
objetivos propostos pelo Programa de Pés-Graduacdo em Administracdo (PPGAdm) da
Universidade de Passo Fundo (UPF), uma vez que o tema GC esta alinhado aos objetivos da
linha de pesquisa em Comportamento, Aprendizagem e Gestdo de Pesssoas do PPGAdm da

UPF e consoante com um dos grupos de pesquisa do Programa Gestao Estratégica de Pessoas.

1.4  ESTRUTURACAO DO TRABALHO

Visando a uma maior clareza, apresenta-se a estrutura deste trabalho, que apresenta
cinco capitulos. Apds a apresentacdo dessa introducdo, no capitulo 2, trabalha-se o referencial
tedrico no qual o tema GC e desempenho organizacional sao aprofundados com a pretensdo
de mostrar a relacdo direta existente entre ambos e como as empresas poderdo ser mais
competitivas ao se apropriar das teorias e préaticas desses dois conceitos no seu cotidiano.

No capitulo 3, aspectos metodoldgicos sdo explicitados, iniciando-se com a
classificacdo e o delineamento da pesquisa, 0 objeto do estudo e os sujeitos da pesquisa, bem
como o plano de coleta, a anélise e interpretacdo dos dados.

No capitulo 4, sdo analisados os resultados dos estudos empiricos prévios (caso-piloto
realizado na industria Alfa, levantando algumas implicacdes para a sequéncia da pesquisa,
bem como o afinamento da ferramenta para coleta de dados nas demais industrias
empiricamente pesquisadas). Também estdo apresentados individualmente os trés estudos
empiricos, serdo dedicados a descricdo dos espacos organizacionais, a identificacdo e
avaliacdo das praticas de GC, quais sdo os elementos facilitadores e as barreiras para exercer
tais praticas, bem como a analise dos dados e resultados da pesquisa de cada industria
selecionadas para o estudo. Na sequéncia deste capitulo, resulta a analise conjunta dos trés
casos, alinhando-se as teorizagdes conceituais da pesquisa com as evidéncias empiricas, numa

abordagem de resposta da pergunta de pesquisa da presente dissertacdo. Ao final do capitulo



24

4, estd desenhado um modelo sistémico das contribuicdes empiricas alinhadas aos estudos
tedricos e os principais achados que explicitam a GC e sua relagdo com o desempenho
organizacional.

O capitulo 5 esta reservado para apresentar as conclusdes e implicacfes teoricas, bem
como estdo expostas as consideragdes finais a que se chegou com a realizacdo desta
dissertagdo, apresentando-se as contribuicdes e as limitagcdes do estudo, bem como indicagao

para futuras pesquisas.



2 REFERENCIAL TEORICO

No intuito de fortalecer a compreensao dos estudos ja realizados, neste capitulo, é
apresentado um panorama do tema desde os classicos aos contemporaneos, explicitando
principais estudos e respectivos autores sobre a GC e sua relagdo com o desempenho
organizacional. Ainda sdo abordados os principais conceitos que envolvem o presente estudo,
o qual é composto de quatro subcapitulos: o primeiro sobre a GC, explorando os conceitos
sobre a criacdo a espiral do conhecimento, os conceitos de BA, e complementa com a
apresentacdo de alguns quadros com dimensdes, indicadores e préaticas da GC concebidas por
pesquisadores do tema; o segundo subcapitulo discorre sobre o desempenho organizacional,
indicadores de desempenho e modelos sisttmicos. No terceiro subcapitulo, constam algumas
relacBes entre GC e 0 desempenho organizacional, o qual apresenta modelos de sistemas da
relacdo da GC e do desempenho organizacional, e por fim, no quarto subcapitulo o framework

da pesquisa é apresentado.

21 GESTAO DO CONHECIMENTO

A GC tem sido objeto de estudos e permeado debates entre varios pesquisadores,
nacionais e internacionais. A GC é a capacidade de gerar novos conhecimentos e dissemina-
los na empresa, incorporando-os aos produtos, servigos e sistemas (NONAKA; TAKEUCHI,
1997), impactando positivamente nas organizagdes (WIIG, 1999, 2004).

Ainda infere Wiig (1999) que a GC consiste em compreender, focar e gerenciar a
construcdo do conhecimento de forma sistematica, explicita e deliberada, gerenciando
processos de conhecimento efetivos. Por fim, Wiig (1999) complementa que o objetivo geral
da GC e maximizar a eficacia e o retorno de seus ativos de conhecimento relacionado a
organizacdo, buscando a renovacdo permanente.

A GC é vista como importante para o desempenho organizacional, uma vez que 0S
facilitadores que contribuem para o processo da GC, ao serem estimulados e incentivados
pelos gestores, num esforco para fazer com que o conhecimento de uma organizagao esteja
disponivel para aqueles que dele necessitem, quando, onde, e na forma como se faca
necessario, com o objetivo de aumentar o desempenho humano e organizacional (TERRA,
2001; (FERNANDES; MENDIETA; SILVA, 2015).

No Quadro 1 séo apresentadas, de forma sintetizada, algumas defini¢des de GC.
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Quadro 1 — Definigdes da GC

Autor (es) Defini¢do da GC
E uma abordagem colaborativa e integrada para criar, capturar, organizar, acessar e usar
Grey (1996) T ;
ativos intelectuais.
Nonaka e E um processo humano dinamico de justificar a crenga pessoal com relagio “a verdade”,
Takeuchi constituido de duas dimensdes: ontologica e epistemologica, que ‘“amplia
(1997) organizacionalmente o conhecimento criado pelos individuos, cristalizando-o como parte da

rede de conhecimentos da organizagao”.

Sveiby (1998)

GC promove o gerenciamento, o compartilhamento dos ativos intelectuais tornando o
conhecimento um recurso organizacional valioso.

Davenport e

GC pode ser vista como um conjunto de processos que orientam a criagdo, disseminacao e

Prusak (1998) | utilizagdo do conhecimento para atingir os objetivos da organizacéo.
GC ¢, em seu significado atual, um esforco para fazer com que o conhecimento de uma
Terra (2001) organizacédo esteja disponivel para aqueles que dele necessitem, quando se faca necessario,
onde se faca necessario e na forma como se faca necessario, com o objetivo de aumentar o
desempenho humano e organizacional.
Fleury e Consiste num processo que pode ser coletado externamente ou desenvolvido mediante
Oliveira Jr. parcerias diversas, visando identificar, desenvolver, atualizar e disseminar estrategicamente o
(2001) conhecimento relevante para a organizagao.
Santos et al. . - x . . o
(2002) E a administracdo dos ativos de conhecimentos das organizacdes.

Dalkir (2005)

E realizada através da criagdo, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento como por
meio de retroalimentacdo de importantes licbes aprendidas e melhores préaticas dentro da
memoria corporativa, fomentando continuamente a aprendizagem organizacional.

Joia e Oliveira
(2007)

E o acoplamento de diferentes abordagens, esses autores revelam 9 tipos de agdes praticas
adotadas nas empresas, que vao desde fontes, tipos de solucfes e de reunides realizadas na
empresa, até sistema de remuneracdo para incentivos e transmissdo do conhecimento
adquirido em em cursos e seminarios externos.

Apresenta as sete dimensBes como praticas da GC, Fatores estratégicos e o papel da alta
administracdo; Cultura e valores organizacionais; Estrutura organizacional; Administracdo de

Terra (2007) RH; Sistemas de informagdo e comunicacdo; Mensuracdo de Resultados e Aprendizado com
Clientes.

\Veroara e Depende da vontade, disponibilidade, proximidade, confianga, afeicdo e compreensédo dos

Alvgs (2008) individuos, depende de ambiente propicio ao aprendizado individual, coletivo e
organizacional. A GC pode ser vista como uma tarefa multifacetada sob diversas influéncias.
As préaticas de GC estdo diretamente relacionadas ao gerenciamento.Na visdo baseada em
gestdo de pessoas, a GC é percebida como um processo resultante de um conjunto de

Gongalo e

Borg;;es (2010) habilidadades e competéncias humanas dinamicamente envolvidas com o conhecimento por

meio das pessoas. Quando o conhecimento é entendido como processo, 0 investimento nas
pessoas proporcionara melhores resultados para a organizacao.

Dalkir (2011)

A GC ¢ entendida como a administracdo dos ativos de conhecimento de dentro das
organizacOes, proporcionando a organizacdo saber o que ela sabe. Apresenta o ciclo
integrado da GC.

Fernandes,
Mendieta e
Silva (2015)

Desenvolve um ambiente que favorece a criacdo, a disseminacdo e a utilizagdo de
conhecimentos Uteis a organizacdo. Os fatores facilitadores contribuem para com o processo
de GC, e devem ser desenvolvidos, estimulados e incentivados pelos gestores.

Fonte: a autora (2016-2017).

Diante desses conceitos, 0 ponto em comum desses autores em relacdo ao tema € a

abordagem da GC, de seus facilitadores, indicadores ou de suas dimensdes que sugerem
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praticas e acOes atuantes que demonstram existir ou ndo a GC nas organizagdes. Assim, infere
Dalkir (2005, p. 3), que a GC é:

Coordenacdo deliberada e sistematica de pessoas, tecnologias, processos e estrutura
da empresa na busca da criacdo de valor através do recurso do conhecimento e
inovacdo. Essa coordenacdo é realizada através da criagcdo, compartilhamento e
aplicacdo do conhecimento como por meio de alimentagdo de valiosas licGes
aprendidas e das melhores préaticas dentro da memdria corporativa, fomentando
continuamente a aprendizagem organizacional.

Quando se trata do dinamismo da relacdo social entre as pessoas e 0 conhecimento,
este ndo pode estar sujeito e sob o controle de uma ferramenta simplesmente documental.
Assim, pode-se assumir numa certa magnitude, que ndo se gerencia a criagdo do
conhecimento, mas criam-se condi¢fes de capacitacdo para o conhecimento, que podem ser
gerenciadas (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001). Tais condi¢fes podem ser traduzidas
em praticas para a GC.

Ao realizar uma pesquisa bibliografica para identificar o “estado da arte” sobre a GC,
Rocha-Neto (2012) identificou que essa tematica passou por trés fases distintas e caminha
para 0 que ele chama de uma quarta fase. A primeira, voltada apenas para mapeamento de
armazenamento dos conhecimentos existentes e disponiveis nas organizacgdes; a segunda, para
o compartilhamento e a conversdo de conhecimentos tacitos e explicitos de acordo com o
modelo em espiral (NONAKA e TAKEUSHI, 1997); a terceira, para a criacdo de
conhecimentos, introducdo de inovagOes e protecdo intelectual. Os estudos de Rocha Neto
(2012, p. 101), propde “que ha um movimento na dire¢do de uma quarta geracdo para tratar a
Gestao Social do Conhecimento do ponto de vista da Teoria da Complexidade”.

Dalkir (2005), em seus estudos ja indicava a eclosdo da quarta fase da GC baseada na
ciéncia da complexidade, afirmando que: “A gestédo do conhecimento representa uma resposta
ao desafio de tentar gerir este complexo ambiente de trabalho, sobrecarga de informacdes.
Como tal, KM ¢ talvez mais categorizado como uma ciéncia da complexidade" (DALKIR,
2005, p.18).

Segundo Dalkir (2005) as trés fases anteriores da GC estdo relacionadas a tecnologia
da informacdo, pessoas e contexto. Para essa autora, a primeira fase esta relacionada as
tecnologias da informagdo em que a busca e o armazenamento eram utilizados para lidar com
a sobrecarga de informacg6es. Na segunda fase, levou-se em conta o componente humano das
organizagOes, dando mais énfase as pessoas e a criacdo de novos conhecimentos a partir da
interacdo em comunidades de pratica. E a terceira fase reconhecida por Dalkir (2005) diz

respeito ao contexto compartilhado em que o contetdo é captado através do contexto e deve
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ser descrito e organizado de forma que os usuarios finais possam acessa-lo e aplica-lo facil e
normalmente.

Joia e Oliveira (2007) deram sequéncia nos estudos de Hansen et al. (1999) acerca da
GC, identificando qual seria a melhor corrente estatratégica, se a codificacdo ou a
personalizagéo, podendo a empresa concentrar seus esforgos e recursos em uma delas, embora
0S autores preconizam que ambas possuem igual importdncia e estdo presentes nas
organizag6es quando se pensa em investimentos na GC. J& Ramos e Helal (2010) abordam em
suas pesquisas como ocorre a GC em uma grande empresa familiar, utilizando além dos oito
indicadores de Hansen et al. (1999) o nono indicador proposto por Joia e Oliveira (2007), a
fim de obter resultados sobre a busca de solu¢Ges de ordem gerencial nas organizagoes
familiares, e apontam a GC como um importante diferencial competitivo.

A proposta dos trabalhos de Hansen et al. (1999) encontra-se na pesquisa de Joia e
Oliveira (2007) na constatacdo dos resultados referentes ao estudo das préticas da GC que
apresenta a existéncia de oito indicadores da GC, onde especificamente nesta dissertacao sera
chamado de “dimensodes”. ESses autores elaboraram com base em suas anéalises acerca da GC,
nove dimensdes, sendo que a Ultima dimensao foi sugerida ap6s analises realizadas por Joia e
Oliveira, os quais apresentam em sua pesquisa de 2007, um desenho do constructo “Estratégia
de GC” e seus indicadores, que aqui também podem ser interpretados como praticas para
fomentar o ciclo da criacdo do conhecimento, a fim de implementar realmente a GC.

Além da nona dimensdao “Transmissdo de conhecimento adquirido em cursos e
seminarios externos a outras pessoas da empresa”, Joia e Oliveira (2007, p. 30) inferem que o
“acoplamento de diferentes abordagens para GC parece ser mais salutar para as empresas do
que o foco em uma especifica estratégia”, ou seja, tanto a codificacdo quanto a personalizagao
sdo interessantes, para que a GC ocorra nas organizaces que a desejam implementar. Os
autores concluem, sugerindo a replicacdo da metodologia proposta dos nove indicadores em
outros ambientes empresariais.

Nessa légica, seguem pesquisas como a de Ramos e Helal (2010) que realizam um
estudo de caso junto a uma empresa familiar de grande porte do ramo varejista. Ja Fernandes,
Mendieta e Silva (2015) apresentam resultados de estudos nos quais comprovam
empiricamente, que a organizacdo analisada, em seus processos de GC necessita desenvolver
um ambiente que favoreca a criacdo, a disseminacao e a utilizacdo de conhecimentos Uteis a
organizacdo. Esses autores convergem e observam a necessidade de um ambiente propicio e
favoravel ao desenvolvimento das praticas de GC.

Nonaka, Toyama e Byosiére (2001) afirmam que foi desenvolvido um modelo de



29

criacdo do conhecimento organizacional situado em trés bases de interacdo e
complementaridade. As bases sdo: plataformas para a criagdo do conhecimento — “ba” —, 0s
modos de conversdo do conhecimento — SECI (Socializacdo, Externalizagdo, Combinacdo e
Internalizacdo) —, e as entradas e saidas do conhecimento como recursos indispensaveis a
criacdo de valor as organizagdes — Knowledge Assets (ativos do conhecimento).

Dado o fato de que para que ocorra a GC, o conhecimento tem que ser gerado e
também convertido do tacito para o explicito, na sequéncia o processo de criacdo do

conhecimento é explicitado, seguido do sistema de GC.

2.1.1 Criagéo do conhecimento

Quando se cria conhecimento, ha o intento de buscar coisas novas. A inovagao como
estratégia de competitividade empresarial exige a criacdo de conhecimento novo, portanto
criado a partir de processos de aprendizagem individual e organizacional que contemplem a
reflexdo e o questionamento. Choo (2006) trata da constru¢do do conhecimento, como um
ciclo, em que correntes de experiéncias, geram criacdo de significados para a construgdo do
conhecimento, que facilitam a tomada de decisfes orientadas, adaptavel e objetivamente. O
autor confirma além dos conhecimentos tacito e explicito citados por Nonaka e Takeuchi, um
terceiro conhecimento nas organizagdes, conforme descrito a seguir: a) conhecimento tacito,
presente na experiéncia de individuos e grupos, tendo como componente a criatividade que
leva a uma nova ideia ou a um novo conceito; b) o conhecimento explicito, presente nas
regras, rotinas e manuais de procedimentos, podendo ser testado e implementado em modelos
ou protdtipos; ¢) e o conhecimento cultural, presente nas crencas, pressupostos e
compromissos, gerando a atribuicdo de valor e significado aos novos conhecimentos.
Corrobora-se com Nonaka, Toyama e Byosiére (2001, p.510), os quais preconizam amor,

cuidado, confianca e compromisso, ao concluir que:

Para que o conhecimento (especialmente o conhecimento tacito) seja compartilhado
e para que ocorra 0 processo de formacdo do conhecimento, é necessario que haja
forte amor, carinho e confianca entre 0os membros organizacionais, pois essas
qualidades séo a base da criacdo do conhecimento.

Fleury e Oliveira Jr. (2001) inferem que a empresa € entendida como um estoque de
conhecimento que é identificado e disponibilizado, para aplicacdo dentro de sua estrutura, na

criacdo de novos conhecimentos, sua funcdo central é usar meios eficientes para criar e
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transferir conhecimento. Assim, a criagdo do conhecimento leva a inovagdo continua e, por
sua vez, leva a vantagens competitivas, que pode ser o lancamento de um produto novo, um
novo processo com melhores resultados e a percepcdo das pessoas que fazem parte da
empresa, de que ha um pertencimento. Consequentemente, o que vai determinar o sucesso da
empresa, nesse processo de transformacdo de conhecimento, existente nas pessoas é a sua
eficiéncia, cujas agdes possam diferencia-la de seus concorrentes.

Para Nonaka e Takeuchi (1994), a utilizacdo do conhecimento tacito e explicito e a
combinacéo entre eles, utilizados consciente ou inconscientemente no dia a dia, no ambiente
de trabalho, ou fora dele, podem gerar quatro processos, que integrados formam o ciclo da
criagdo do conhecimento. Denominado modelo SECI, os 4 processos sdo: Socializagéo,
Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo. Assim esses autores estabeleceram um marco
para a GC.

A Figura 1 demonstra a espiral do conhecimento e seus modos de conversdo do
conhecimento tacito em explicito e, novamente em téacito. O processo de conversdo do
conhecimento ocorre, na visdo de Nonaka e Takeuchi (1997), nas dimensdes epistemologicas

e ontoldgica, num movimento em espiral.

Figura 1 — A espiral do conhecimento

Em conhecimento...
.. LAcCito explicito

_ Socializagio Externalizagio
E § {...cria conhecimento {...cria conhecimento
:EJ " compartilhado) /- conceitual)
E o \\_‘:J
5 = Internalizacio Combinacio
u = : ] : )
] = (...cria conhecimento (...cria conhecimento

*’-ﬂ operacional) SISTCITICO)

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 68).

A socializacao diz respeito a conversdo do conhecimento tacito de uma pessoa para o
conhecimento técito de outra pessoa, ou seja, do compartilhamento de experiéncias,
habilidades e modelos mentais (CHOO, 2006). Nesse modo de converséo, além da confianca
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e do comprometimento, ocorre o compartilhamento “face a face entre pessoas” que ¢ a base
para a criacdo do conhecimento entre os trabalhadores. A capacidade de fazer novas conexdes
e discernir possibilidades é basico para a socializa¢do (conhecimento compartilhado), uma
vez que ndo ha duas situacBes que sejam as mesmas, e 0s padrdes, mesmo semelhantes, nunca
séo idénticos (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

A externalizagdo do conhecimento ocorre em nivel grupal, considerando que as
pessoas tém a capacidade de interpretacdo relacionada com a composicdo e a dinamica de
grupo. Processos individuais e processos interpretativos sdo salientados e se relnem em torno
de um entendimento compartilhado do que é possivel, e os individuos interagem numa
tentativa de aprovacéo dessa nova possibilidade (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Nas palavras de Nonaka e Takeuchi (1997, p.71):

A externalizacdo é um processo de articulagcdo do conhecimento tacito em conceitos
explicitos. E um processo de criagdo do conhecimento perfeito, na medida em que o
conhecimento tacito se torna explicito, expresso na forma de metéaforas, analogias,
conceitos, hipoteses e modelos.

A metafora mencionada pelos referidos autores é uma figura de linguagem que utiliza
uma forma intuitiva de perceber coisas através de outra (LAKOFF; JOHNSON, 2002),
enguanto a analogia equilibra e harmoniza possiveis contradi¢cdes das metaforas, ajudando a
entender o desconhecido através do conhecido, elidindo possiveis lacunas entre imagem e
modelo l6gico. Em resumo, mesmo que a metafora ndo é em si um processo de pensamento,
ela permite o individuo a experimentar um novo comportamento e é impulsionada
principalmente por intuicdo.

Corroborando com esse pensamento, Choo (2006, p. 214) afirma que nessa fase, “as
reflexes coletivas sobre o modelo mental tacito elaborado na socializagdo, traduzem um
modelo em palavras dos conceitos explicitados, a producdo coletiva e continua de
conhecimentos por meio do dialogo”. Trata-se de conceitos criados coletivamente que, se
fomentadas condi¢des favoraveis, pode auxiliar o registro do conhecimento da pessoa para
que seja reinterpretado por ela mesma, uma vez que permite que os individuos desenvolvam
um sentimento de compreensdo compartilhada. A falta de clareza que podera surgir pela
confusdo entre os significados, devido a insuficiéncia de informacdes para esclarecer um fato,
podera ser amenizada com mais dialogo e interpretacdo das observacfes compartilhadas.

A combinacdo é a conversdo de conhecimento explicito gerado pelo individuo, em

conhecimento explicito para a organizacdo, baseando-se no processamento de informacdes.
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Nonaka e Takeuchi (1997, p. 75) inferem que “esse modo de conversdo do conhecimento
envolve a combinacdo de conjuntos diferentes de conhecimento explicito”. Muitas formas
podem gerar novos conhecimentos como: reunifes, documentos, conversas formais e
informais, portais e redes de comunicacéo tecnoldgica, bancos de dados e outros.

E o emprego do conhecimento recém-criado, ao conhecimento ja existente derivado
de outras areas da organizacdo, disponiveis em uma “rede”, que podera resultar em um novo
valor para a empresa, como exemplo: um sistema gerencial inovador ou um novo modelo de
estrutura. “O conhecimento conceitual torna-se uma diretriz para a criacdo do conhecimento
sistémico através da combinagdo” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.62). Se as melhores
praticas forem disseminadas com éxito em toda a organizacdo, pode-se atingir um
crescimento consideravel de eficiéncia (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002). Entdo, o
conhecimento sistémico se transformara em conhecimento operacional (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997).

O ultimo modo de conversdo do conhecimento € a internalizacdo, que consiste em
converter o conhecimento explicito em técito. Ocorre através da pratica, do aprender fazendo,
e esta diretamente relacionada com o aprendizado organizacional. Lima e Gosling (2005)
afirmam que é importante ressaltar que o conhecimento tacito se torna parte integrante da
cultura organizacional a partir do momento em que a maioria dos membros da organizagédo
passa a compartilhar determinado modelo mental. Pensamento que corrobora com os autores
Probst, Raub e Romhardt (2002, p.173) ao afirmar que “nao € possivel adquirir, desenvolver e
acumular conhecimento. O conhecimento deve tornar-se utilizavel e, apropriadamente, deve
ser usado”.

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p.77): “Quando sdo internalizadas nas bases do
conhecimento tacito dos individuos, sob a forma de modelos mentais ou know-how técnico
compartilhado, as experiéncias através da socializacdo, externalizacdo e combinagdo tornam-
se ativos valiosos”. Devido a velocidade da constante mudanga, que ocorre nos ambientes
organizacionais, o desafio maior para as organizacdes consiste em gerir o conflito e a tenséo
entre o aprendizado incorporado do passado, que lhe permite explorar a aprendizagem
presente e as novas aprendizagens futuras (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). E nessa etapa
que o conhecimento se transformara em resultados concretos, de fato e na pratica.

Para que se complete o ciclo do conhecimento, as pessoas precisam internalizar os
aprendizados e aplica-los. Assim, o conhecimento tacito acumulado ao ser socializado com o0s
demais membros da empresa, dard inicio a uma nova espiral de criagdo de novos

conhecimentos. Ou seja, podera surgir uma nova ideia, uma inovagao, ao ocorrer interacoes
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entre o conhecimento explicito e o conhecimento técito.

“Existe algum conhecimento explicito em cada conhecimento tacito e algum
conhecimento tacito em todo conhecimento explicito. Eles sdo continuos, porém
inseparaveis” (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 22). Nesse contexto, pressupfe-se que a
criacdo do conhecimento é uma interacdo continua, dinamica e infinita, entre o conhecimento
tacito e o explicito. Essa interacdo é moldada pelas mudangas entre diferentes modos de
conversdao do conhecimento que, por sua vez, sao induzidos por varios fatores, que podem ser
traduzidos em préaticas para a geracdo do conhecimento. Para se fazer a GC, o conhecimento
tem que ser gerado.

Nonaka (1998) em complemento com algumas das ideias originadas em seu livro A
Criacdo do Conhecimento Organizacional, juntamente com Konno (1998), abordam o
conceito de BA, com a metéfora de “lugar” que foi originalmente proposto pelo filosofo
japonés Nishida (1970) e desenvolvida por Shimizu (1995). Visando o aperfeicoamento dessa
geracdo do conhecimento (modelo SECI), o conceito de BA foi adaptado por Nonaka e Konno
(1998), estando esse associado a espiral do conhecimento num continuum evolutivo e infinito.

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p. 61) adicionam a “solicitude organizacional
como uma das principais condi¢des capazes de proporcionar ndo so a criagdo, mas a difuséo
do conhecimento”. Na visdo desses autores, tanto a criagdo quanto a difusdo do conhecimento
exigem cada vez mais relacionamentos na organizacgéo.

Ainda de acordo com Nonaka e Konno (1998), BA pode ser visto como um espaco
compartilhado para relacdes emergentes. Este espaco pode ser fisico (por exemplo,
escritdrios, espacos comerciais, ambientes de descanso, bares, sala do café), virtual (por
exemplo, e-mails e teleconferéncia), mental (por exemplo, experiéncias compartilhadas,
ideias e ideais) ou qualquer combinacdo dos mesmos, sendo considerado um espaco
compartilhado que serve de base para a criagdo de conhecimentos, seja este individual ou
coletivo. Portanto, BA fornece uma plataforma para o avanco do conhecimento individual
e/ou coletivo.

Para que o conhecimento pessoal seja compartilhado, os individuos devem confiar que
0s outros estejam dispostos a ouvir e reagir as suas ideias. Esta disposi¢cdo € denominada de
solicitude organizacional e pode ser desenvolvida e praticada nos processos de capacitacao
comportamental das empresas, em que dindmicas comportamentais para estimular o sentido
de pertencimento a empresa, como a trilha sensitiva e demais jogos vivenciais, podem ser
desenvolvidos na busca do BA organizacional, pois a compreensao, o respeito e a confianga

estimulam a aprendizagem, o comprometimento e o compartilhamento de conhecimentos
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tacitos no ambiente. O significado dessa experimentacdo propicia uma reflexdo em grupo, em
que sdo compartilhadas as descobertas e as experiéncias vividas, instaurando-se um
sentimento de pertencimento onde ira aflorar demais sentidos para o BA organizacional.

A Figura 2 explicita como pode ocorrer a captura do conhecimento individual e a
transferéncia deste para um conhecimento social, o qual se refere ao conhecimento explicito

descrito por Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001).

Figura 2 — Niveis de solicitude nos processos de criacdo do conhecimento

CONHECIMENTO INDIVIDUAL CONHECIMENTO SOCIAL

TRANSACAO
Troca de documentos
ou de Outros
conhecimentos
explicitos

CAPTURA
Cada um por si

Baixa Solicitude

TRANSFERENCIA

CONVIVENCA

Alta Solicitude Al ulda pelo Vivemos juntos com
compartilhamento de .
um conceito

Insights

Fonte: Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p. 13).

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) preconizam que dentro de uma organizacdo, 0s
relacionamentos podem existir, basicamente, em dois niveis - alta solicitude (tranferéncia e
convivéncia) e baixa solicitude (captura e transacdo). A alta solicitude é caracterizada por
empatia ativa, ampla confianga e auxilio, leniéncia no julgamento, além de encorajamento
entre 0s membros. As pessoas criam conhecimento individual mediante transferéncia de
insights e 0s grupos geram o conhecimento social por meio da convivéncia. No que se refere a
baixa solicitude, Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) inferem que tais comportamentos séo
quase inexistentes. A criacdo do conhecimento individual ocorre por meio de captura, e
grande parte do conhecimento social, ocorre por meio de transacao.

Para Gongalo e Borges (2010, p.64), “o processo de transferéncia de uma ideia ou
imagem diretamente aos colegas e subordinados, significa compartilhar conhecimento pessoal
e criar um lugar comum”. Esse processo pode ser facilitado quando as organizacgdes oferecem
condicOes para a criagdo do BA, proporcionando um ambiente capaz de disseminar e

compartilhar a informacdo para todos os setores e pessoas, além das variaveis tecnoldgicas,
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estruturais e principalmente de ordem sécio comportamental, com implicagdes multiplas nas
formas de funcionamento da empresa, nas posturas, atitudes e a¢cbes humanas, uma vez que
ndo sendo possivel gerenciar a criacdo do conhecimento, podem-se criar condicdes de
capacitacdo, de abertura ao conhecimento, boas atitudes, e essas sim, podem ser gerenciadas
(VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001).

Nonaka e Konno (1998) ainda propdem que o BA seja efetivado na "informacéo
necessaria” a criacdo de conhecimentos, tanto individuais quanto coletivos. ldeias que
corroboram com Fayard (2003), o qual infere que as trocas de dados, informacéo, opinido,
cooperacao, colaboracdo direcionada para uma mobilizacdo sobre um projeto confrontado a
solucéo de problemas e melhoria dos processos, convergem ao BA dentro das organizagdes.

Destaca-se, por meio do Quadro 2, as praticas da GC ao contexto organizacional, o
qual apresenta 0 modelo SECI e respectivas praticas da GC na visdo de Becerra-Fernandez e
Sabherwal (2001).

Quadro 2 — Préticas da GC ao contexto organizacional do modelo SECI

MODELO SECI Praticas

Rotacdo dos trabalhadores por todas as areas

Campings de troca de ideias ou de tormenta de ideias

Projeto de cooperacdo através da diretoria

Uso de mentores e aprendizes para transferir o conhecimento
Aprendizagem por observacéo

Aprender fazendo

Formacéo no posto de trabalho

Reunides face-a-face

Repositdrios de informagao, melhores préticas e licoes aprendidas
Acesso a dados baseados na web

Paginas web (intranet e Internet)

Base de dados

SOCIALIZACAO

INTERNALIZACAO

COMBINACAO

Captura e transferéncia de conhecimento de especialistas

Grupos de chat/grupos de discusséo baseado na web

Sistema de apoio a tomada de decisdo
EXTERNALIZAGAO Groupware e outras ferramentas de colaboracdo em equipe
Modelos baseados em analogias e metaforas

Conselhos (habilidades, “paginas amarelas”)

Sistema de resolucdo de problemas baseados emcasos e tecnologias com raciocinio

Fonte: Becerra-Fernandez e Sabherwal (2001, p.33).

O Quadro 2 destaca os processos numa adaptacdo do modelo SECI de Nonaka (1994),

em que a pesquisadora Becerra-Fernandez (2001) apresenta as respectivas praticas de GC de
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cada processo, apontadas em suas pesquisas. Entende-se que o ciclo da GC ocorre ao
perpassar pelos quatro processos, reiniciando ao final de cada processo como se fosse um
sistema ciclico. Para a mesma autora, a cultura e a aprendizagem, como um sistema de
comunicacdo poderdo favorecer a implantacdo da GC, e o consequente DO, como esta
apresentado no texto a seguir.

Nonaka (2008, p. 39) afirma que num quadro de incertezas,

Quando os mercados transformam-se, as tecnologias proliferam, os competidores
multiplicam-se e os produtos tornam-se obsoletos quase do dia para a noite, as
empresas bem-sucedidas sdo as que criam consistentemente novos conhecimentos,
disseminam-no amplamente pela organizacao e o incorporam rapidamente em novas

tecnologias e produtos.

Portanto, o papel da GC consiste em compreender como as pessoas podem produzir
conhecimentos, dissemina-lo e compartilha-lo, com o objetivo de um bem maior, coletivo. Ao
se completar um ciclo, inicia-se a geracdo de novos conhecimentos, possibilitando a GC,
papel fundamental da alta administragao, dos gestores e trabalhadores.

Desse modo, Nonaka, Toyama e Konno (2002) inferem o papel dos gestores e dos
executivos nas organizacdes, que e disponibilizar o BA para a criacdo de conhecimentos e
"gerenciar" a emergéncia do novo conhecimento. Assim, cocriar, reutilizar e aplicar outras
formas de conhecimento, poderd favorecer um clima voltado a disseminacdo do querer
aprender, desenvolver e utilizar da maneira mais adequada todo o conhecimento disponivel na
empresa.

A percepcdo da aprendizagem continua, e da melhoria da compreensdo de cada
trabalhador, da sua possibilidade de gerar, transmitir e compartir o conhecimento, num
movimento ciclico, de mutuo auxilio, onde orbitam as préaticas da GC, traduzidas por alguns
pesquisadores como dimens@es ou indicadores, as quais sdo melhor trabalhadas na préxima

subsecéo.

2.1.2 Préticas e dimensdes da GC

De acordo com Batista (2004), pode-se definir praticas de GC como praticas de gestdo
organizacional voltadas para a producgéo, retencdo, disseminagdo, compartilhamento e

aplicacdo do conhecimento dentro das organizacGes, assim como na relacdo dessas com o
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mundo externo. Isso envolve a captura, a absor¢cdo e a retroalimentacdo de todo o
conhecimento que possa promover o desenvolvimento organizacional.

Entdo, parte-se do pressuposto de que ndo had como haver o desenvolvimento de uma
organizacdo, sem que antes haja um contexto para o desenvolvimento intelectual e
comportamental das pessoas, geradas pela atuacdo das préaticas da GC, que fazem parte desta
organizacdo (WIIG, 2004).

Nesta subsecdo sdo apresentadas algumas pesquisas concernentes as praticas da GC,
principalmente as trabalhadas por Terra (2001, 2007), Dalkir (2005) e Joia e Oliveira (2007).
O resultado do estudo desenvolvido na primeira tese de doutorado defendida na area de GC
no Brasil, intitulada: O modelo das Sete DimensGes, Terra (2001) apresenta uma abordagem

para praticas de GC. Terra (2007) apresenta os desdobramentos das praticas gerenciais as

quais sdo divididas em sete diferentes dimens@es, conforme é demonstrado no Quadro 3.

Quadro 3 — As sete dimensdes da GC na concepcao de José Claudio Cyrineu Terra

Dimensdes -
P Comentario
Praticas
1) Fatores Destaca a importancia da alta administracdo nos procedimentos de lideranca, sendo
estratégicos e 0 fundamental na demarcagdo de conhecimentos a serem explorados pela empresa.
papel da alta Evidencia de forma transparente a estratégia empresarial, estabelecimento de metas

administracéo

desafiadoras e inovacéo.

2) Sistemas de
informacdo e
comunicagédo

A GC associada a TI, relaciona-se a utilizacdo dos sistemas de informacdo para
compartilhar informac@es e conhecimentos. Portanto somente a tecnologia néo esté apta
a administrar uma empresa e ndo é garantia de bons resultados. O elemento humano é
primordial, pois, sdo as pessoas que criam, compreendem e usam a informagdo. A
confianca estabelecida entre a organizacdo e os trabalhadores € relevante para o
compartilhamento do conhecimento. Os sistemas de informacdo sdo instrumento que
qualificam e armazenam o fluxo de conhecimento na organizacéo.

3) Cultura e
valores
organizacionais

Normas e valores estabelecidos na empresa. Desenvolvimento de processos criativos e
de aprendizagem, conduta democrética, evitando o pré-julgamento das ideias, aceitacdo
da discussao de ideias “pifias, bobas” e indulgéncia com o erro. Favorecer os ambientes
de trabalho para a integracdo e comunicacéo das pessoas.

4) Estrutura
organizacional

Rompimento com a burocracia, com enfoque maior nas pessoas e seu conhecimento,
sendo direcionadas para a criacdo e inovagdo. Trabalho em equipe, alterndncia na
lideranca quanto as prioridades dos projetos, minimizacéo da hierarquia, e valorizacéo da
rede de aprendizados e memdria organizacional.
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Recrutamento e selecdo como funcdo estratégica. Infere processo seletivo mais
detalhado, com vérias fases, entrevistas, estudos de caso, dindmicas coletivas e de longa
duracdo. Critérios de contratacdo e promocdo claros, e rigorosos, evitando o
envolvimento da alta administracdo. Migracdo do paradigma de treinamento para o
paradigma do aprendizado, incluindo: compartilhamento de ideias e conhecimentos,
aprendizagem em equipe, importancia dada a intuicdo e conhecimento tacito e, avaliacdo
dos resultados por meio das melhorias no trabalho. Empresas que estimulam os
trabalhadores a terem carreiras envolvendo experiéncias diversificadas, aumentam seu
potencial de criatividade e ampliam as redes sociais internas nas varias areas € nos
diversos campos de conhecimento da empresa. Para os sistemas de recompensa, 0 autor
enfatiza que ndo existe consonancia em se ressaltar o trabalho em equipe e cooperacéo e
direcionar o sistema de pagamento apenas para o desempenho individual, uma vez que
além da remuneracdo monetaria, existem outras formas de reconhecer o esforco e
desempenho dos trabalhadores.

Ressalta a importancia da utilizagdo de poucos indicadores, mas que avaliem as diversas
areas simultaneamente, evidenciando relacfes sistémicas. Abordagem recente aos
esforgos para mensurar o capital intelectual e discorre sobre suas fontes internas (capital
6) Mensuracdo de | de lideranca, capital social, capital estrutural e capital humano) e fontes externas (capital
resultados de rede - Network Capital). A avaliacdo das areas evidenciando as relagdes sistémicas:
financeiro/ contabil, operacional, estratégico, e ativos intangiveis, baseados em
conhecimento, que ainda séo dificeis de mensurar, e se 0s gestores com suas equipes
estdo criando e gerando valor para a empresa.

Abordagem voltada ao aprendizado por meio da formacdo redes, clusters e aliangas
empresariais, ndo se limitando apenas nas relagcdes com os clientes, mas ao aprendizado
e redes com fornecedores. Abordagem ao benchmarking e inteligéncia competitiva, para
mensurar resultados com empresas do mesmo setor ou processos similares.

Fonte: adaptado de Terra (2007).

5) Administragéo
de Recursos
Humanos

7) Oportunidade
de Aprendizado
com o ambiente

Para Terra (2007), a GC esta associada a evolucdo da sua propria teoria
organizacional, ou seja, € um processo permanente. As dimensdes expostas no Quadro 3 ndo
devem ser vistas ou trabalhadas isoladamente uma vez que dependem da andlise de diversas
variaveis, como feedbacks que dependem da maneabilidade, significancia, oportunidade e
constancia, caracteristicas descritas por Hartshorn (2008), bem como também dependem da
analise do ambiente econdmico, social e politico, a evolucgdo tecnoldgica e a concepg¢do sobre
a naturea humana, bem como estas se relacionam.

Corroborando Terra (2007), os estudos de Dalkir (2005) indicam que a GC pode
beneficiar tanto os individuos, como as comunidades de prética e as organizacdes. Infere a
autora que, para os individuos, a GC ajuda na realizacdo do trabalho, gera economia de
tempo, além de melhorias, pode acelerar os processos de tomada de deciséo.

Para os trabalhadores, a GC pode construir lagos comunitarios e sociais. Para a
organizacdo, promove atualizacdo de contetdos num processo continuo de aprendizagem.
Nessa logica, a autora sugere dez praticas no processo de criagdo do conhecimento e

aprendizagem, as quais séo apresentadas no Quadro 4.
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Quadro 4 — As dimensdes do processo de GC na concepgédo de Kimiz Dalkir

Dimensdes Definigdes
Fazer produtos padrdo e prestar servi¢os padréo; usar a
Conhecimentos para realizar tarefas de rotina rede de contatos de especialistas para descobrir quem
detém conhecimento sobre um assunto especifico.
Conhecimento geral para analisar situaces Identificar qual é o problema e prever as possiveis
excepcionais consequéncias
Usar o conhecimento para descrever a situacdo e a - .
x Identificar o problema e mostrar como lidar com ele
extensao
Selecionar conhecimento especial e relevante para Identificar quem vocé precisa consultar para atacar o
lidar com a situacdo problema
Observar e caracterizar a situacao fazendo uso de Comparar os padrdes conhecidos, analisar a historia,
conhecimento especial colecionar e organizar a informacao necessaria para agir

Julgar se o problema pode ser resolvido internamente ou

Analisar a situacdo com conhecimento y R
sera necessaria ajuda externa

Solugdes alternativas com conhecimento ja existente | Identificar opgOes e listar possiveis alternativas

Usar conhecimento especial para avaliar alternativas | Identificar riscos e beneficios de cada alternativa
potenciais possivel

Usar o conhecimento para decidir o que fazer Listar alternativas, selecionar uma e verificar in loco

Executar a tarefa e autorizar a equipe a prosseguir com a

Implementar a alternativa selecionada . .
alternativa selecionada

Fonte: adaptado de Dalkir (2005).

No Quadro 4, as dimensdes de Dalkir (2005) sdo apresentadas como préticas, uma vez
que é possivel implementar as aces para gerir 0 conhecimento como um processo. A préopria
autora, em 2011, cria um ciclo integrado da GC, o qual é apresentado mais adiante.

Joia e Oliveira (2007), investigaram a afirmacdo de pesquisadores de que empresas
lideres em seus segmentos industriais devem ter uma estratégia de gestdo de conhecimento
focalizada em ‘“Personalizagdo” ou em “Codificagdo”, numa linha de raciocinio, de que
qualquer empresa ao adotar estratégias de GC, com foco tanto em conhecimento tacito quanto
em explicito, ndo tem condi¢Ges de ser um grande competidor em seu segmento. Eis a
importancia em se identificar e analisar algumas praticas as quais poderdo elucidar quais
acOes sdo convenientes, para que a préatica ocorra de fato, completando o ciclo da criagdo do
conhecimento, quando se confirma o bom gerenciamento.

Assim com base em Joia e Oliveira (2007), outros pesquisadores desenvolveram
estudos empiricos, com destaque para Ramos e Helal (2010) e Gongalo e Borges (2010) em
razdo de que as praticas de GC estdo diretamente relacionadas ao gerenciamento,
consequentemente, o gerenciamento efetivo leva ao desempenho organizacional. No Quadro
5, com base em Joia e Oliveira (2007) demonstra-se a evolugéo dos estudos sobre indicadores
da GC.



Quadro 5 — Definigédo dos estudos dos indicadores/praticas da GC
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Indicadores

Definicao

Fonte

Transferéncia de
conhecimento de uma
pessoa para outra

Fundamentou-se na observacdo de como as pessoas
percebem a transferéncia do conhecimento interno.
Retrata como ocorre a transferéncia do conhecimento
interno & empresa, se ocorre nas relacBes entre as
pessoas ou reutilizacdo do conhecimento codificado.

Hansen et al. (1999)
Nonaka e Takeuchi (1997)
Leonard e Sensiper (1998)
O’Dell e Grayson (1998)

Treinamentos
aplicados na empresa

Envolve observar como a empresa capacita seus
trabalhadores. Integracdo na chegada de um novo
trabalhador, transferéncias entre areas ou “promocao”
hierarquica exige atencdo por parte da empresa. Este
indicador avalia a abordagem de treinamentos utilizada
pela empresa. Tanto treinamentos focalizados em
palestras, quanto para treinamentos com foco para
coaching ou mentoring.

Leonard e Sensiper (1998)
Nonaka e Takeuchi (1997)
Von Krogh (1998)

Fontes externas de
conhecimento
utilizadas pela

empresa

Envolve conhecimento adquirido fora da empresa,
atencdo ao ambiente externo, observando concorrentes,
clientes, fornecedores, governo, etc. Proporcionar 0s
trabalhadores para envolvimento em atividades externas
para atualizacdo continua. Participacdo em
comunidades de pratica e seminarios. Acao estratégica
para troca de conhecimento entre pessoas.

Wenger e Snyder (2000)
Nonaka e Takeuchi (1997)

Solugdes (produtos e
servicos) fornecidas
aos clientes pela
empresa.

Consiste em reconhecer, aproveitar e compartilhar o
conhecimento adquirido por meio da experiéncia em
projetos de sucesso. Destaca a importancia na coeréncia
entre a estratégia do atendimento aos clientes e a
estratégia da GC na empresa.

Telles e Teixeira (2002)
Hansen et al. (1999)
Hansen e Oetinger (2001)

Armazenagem do
conhecimento da
empresa

Modo como é armazenado o conhecimento na empresa.
O conhecimento pode ser encontrado tanto em manuais,
base de dados, ferramentas e sistemas para sua
localizacdo ou ele ndo foi explicito e estd nas pessoas.

Leonard-Barton (1998)
Spender (2001)

Sistemas de
identificacdo do
conhecimento na

empresa.

Identifica qual o conhecimento necessario, para que 0
trabalhador possa buscar solugdes para problemas do
dia-a-dia. Podem recorrer ao conhecimento do banco de
dados, ou nas pessoas que possuem vasta experiéncia.

Hansen et al. (1999)
Ruggles (1998)

Tipos de reunides
realizadas na empresa

Reunides de trabalho sdo importante pratica para a
geracdo e troca de conhecimentos. Também na busca de
solugdes dificeis da organizacional, em que participar e
criar/ter ideias séo levadas ao extremo (brainstorming).

Nonaka e Takeuchi (1997)
Leonard e Sensiper (1998)

Sistema de
remuneracao da
empresa para
incentivar a troca do
conhecimento

E um incentivo, via remuneracdo, para aquele
trabalhador que utiliza a estratégia da GC focado na
empresa.Stewart (1998, p.113) sugere que “as pessoas
tendem a buscar solugdes aos seus problemas de forma
voluntaria”. Consiste em premiar por meio de
remuneracdo os trabalhadores que utilizam o seu
conhecimento dentro da empresa.

Hansen et al. (1999)
Hansen e Oetinger (1999)
Stewart (2002)

Transmissdo do
conhecimento
adquirido em cursos e
seminarios externos a
outras pessoas da
empresa

Este indicador infere que o conhecimento adquirido
pelos trabalhadores que participam de cursos,
seminarios ou comunidades de préaticas externamente,
deve ser multiplicado para os demais integrantes da
empresa, Um a vez que esses cursos em sua maioria sdo
custeados pela empresa como um investimento. Se o
conhecimento ndo for transferido, os resultados estdo
limitados apenas aos participantes desses eventos.

Joia e Oliveira (2007)

Fonte: adaptado de Joia e Oliveira (2007, p. 20).
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O Quadro 5, adaptado de Joia e Oliveira (2007), evidencia os estudos realizados em

diferentes datas até o0 ano de 2007 com suas respectivas defini¢cdes dos indicadores.

Pretende-se destacar que a GC surge como uma estratégia para

relacionamento do ambiente interno e externo.

um melhor

Na sequéncia, o Quadro 6 delineia mais algumas pesquisas realizadas, envolvendo

praticas, indicadores, dimensdes da GC, estudos relacionados a GC e o desempenho

organizacional, e principalmente a evolucdo dos estudos sobre a tematica até a atualidade.

Quadro 6 — Evolucao dos estudos - autores das praticas/indicadores/dimensfes da GC

Praticas/Indicadores/Dimensoes

Fonte

A obtencdo do conhecimento: que ocorre por meio de projetos, experimentacdo, raciocinio,
contratar novas pessoas e observacdo do mundo real (visitas in loco), etc.

Andlise do conhecimento: ouvir uma explicacdo, selecionar temas e selecionar conceitos para
uma analise mais aprofundada. Sintese ou reconstrucdo: é a generalizacdo do material
analisado, para obter principios mais amplos, gerando hipdteses para explicar observagdes.
Codificacdo, modelagem e organizagdo do conhecimento: é a forma como se representa o
conhecimento em nossas mentes (modelos mentais).

Wiig (1993)

Através da evolucdo de seus estudos, este autor apresenta um modelo simplificado de funcdes
sistémicas e as ligacbes dentro de uma empresa comercial, e infere quatro fatores principais sdo
indicados: direcionadores, habilitadores, facilitadores e mecanismos.

Wiig (2004)

Conhecimentos para realizar tarefas de rotina; Conhecimento geral - analisar situacGes
excepcionais; Usar o conhecimento para descrever a situagdo e a extensdo; Selecionar
conhecimento especial e relevante para lidar com a situacdo; Observar e caracterizar a situagdo
fazendo uso de conhecimento especial; Analisar a situacdo com conhecimento; Solugdes
alternativas com conhecimento ja existente; Usar o conhecimento essencial para avaliar
alternativas; Usar o conhecimento e decidir o que fazer; Implementar a alternativa selecionada.

Dalkir (2005)

Transmissdo do conhecimento adquirido em cursos e seminarios externos a outras pessoas. da
empresa.

Joia e Oliveira
(2007)

Fatores estratégicos e o papel da alta administracdo; Cultura e valores organizacionais;
Estrutura organizacional; Administracdo de RH; Sistemas de informacdo e comunicacéo;
Mensuracéo de resultados; Aprendizado com o ambiente.

Terra (2001,
2007)

Existe uma lacuna entre as praticas de GC que as empresas acreditam ser importante e aquelas
que estavam diretamente relacionados com o desempenho organizacional. Quatro dimensdes
fundamentais para as praticas de GC sdo identificadas de forma a justificar a relacdo destas
praticas com o desempenho organizacional, que sdo: a) capacidade de localizar e compartilhar o
conhecimento existente; b) capacidade de experimentar e criar novos conhecimentos; c) cultura
que incentiva a criacdo e compartilhamento de conhecimento; e d) Como consideram o valor
estratégico do conhecimento e da aprendizagem.

Zack,
Mackeen e
Singh (2009)

Troca de conhecimento nas reunides, grupos de estudo, incentivo a inovacédo e disseminagdo do
conhecimento via contato pessoal. A GC é favorecida, em funcéo da existéncia de ambiente
propicio a inovagéo, criatividade e compartilhamento do conhecimento tacito.

Ramos e
Helal (2010)

Avaliar, contextualizar e atualizar: Ciclo integrado da GC.

Dalkir (2011)

A cultura, a estrutura, a aquisicdo do conhecimento, a conversdo, a aplicacdo, a protecéo, a
capacidade do processo do conhecimento, estdo todos positivamente relacionados com o
desempenho organizacional. A tecnologia ndo é diretamente relacionada com 0 mesmo;

Mills e Smith
(2011)

Sistemas de identificagdo do conhecimento na empresa. As contribuicBes de recursos de
conhecimento para o desempenho da empresa e a GC, o que geralmente envolve um escopo
organizacional através de varias funcdes do negécio.

Wu e Chen
(2014)

Elementos que compfem a base da GC: pessoas, processos e tecnologia. A cultura
organizacional agrega valor a GC.

Davila et al.
(2015)

Fonte: a autora (2016).
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O Quadro 6 representa a evolucdo dos estudos dos indicadores que facilitam a
implantacdo das praticas da GC, as acbes que foram estudadas empiricamente pelos
pesquisadores, bem como as contribuicdes da GC para melhores resultados em desempenho
organizacional, sendo que mais adiante sera apresentado estudos sobre a relacdo da GC com o
desempenho organizacional.

Como os gestores conduzem essas praticas, ainda é uma questdo a ser melhor
compreendida e trabalhada nas organizacdes, e estes autores buscam através da pesquisa, a
comprovacdo do quanto as praticas ligadas ao gerenciamento poderdo conduzir a melhores
resultados. Os resultados de suas praticas por sua vez, poderdo possibilitar a implantacéo e o
controle da GC dentro do ambiente organizacional e a evolucdo e maturidade dessas préaticas
possibilita a melhoria do desempenho organizacional.

Tambeém, Joia e Oliveira (2007) sugerem um nono indicador que pode contribuir como
uma prética da GC que poderd estar inserida nas dimensbes de Terra (2005, 2007). Os
resultados de suas praticas, por sua vez, poderdo possibilitar a implantacdo e o controle da GC
dentro do ambiente organizacional e, a evolucdo e maturidade destas praticas podem
possibilitar uma melhoria no desempenho organizacional.

Ramos e Helal (2010) corroboram com Dalkir (2005), Terra (2007) e Joia e Oliveira
(2007) e, ainda fazem uma aplicacdo num segmento especifico de empresas, as empresas
familiares. Nesse sentido, Ramos e Helal (2010) argumentaram quanto ao fato de que trés
aspectos basicos sdo relevantes para identificar a corrente de GC (codificacdo ou
personaliza¢do) em uma empresa, a saber: identificar e mapear quais sdo as técnicas reais de
GC adotadas pela empresa; focar as técnicas de GC para a estratégia da empresa; e,
maximizar 0s recursos humanos, materiais e financeiros envolvidos na geracdo do
conhecimento. Para esses autores, as praticas gerenciais podem ser descritas em trés niveis:

estratégico, organizacional e de infraestrutura.

2.1.3 Ciclos sistémicos da GC

O sistema de GC esta se tornando cada vez mais importante para as organizagdes, uma
vez que o conhecimento, por existir “dentro da cabeca” das pessoas, torna-se complexo,
nebuloso e muitas vezes até é imprevisivel. Em dindmica de sistemas, é preciso reconhecer e
identificar os padrdoes que determinam o ritmo da mudanga. Os arquétipos “sistémicos”

sugerem que nem todos os problemas gerenciais sdo especificos, algo que se possa intuir.
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O sistema de GC torna-se a cada dia mais importante para as organizagdes, pois
viabiliza a criacdo e implementacédo de ciclos que podem gerar, armazenar e compartilhar o
conhecimento da/na organizacao. Esta alicercado no tripé: pessoas, ferramentas/tecnologia e
processos (DAVILA et al., 2015). Desta forma, torna-se evidente que para uma organizacao
implantar e manter um sistema eficiente de GC, é importante ter ferramentas tecnoldgicas a
sua disposicdo, mas, em especial, deve-se dar atengéo a sua estrutura organizacional, aos seus
processos organizacionais, em especial as pessoas e sua cultura organizacional. Ter um
sistema eficaz de GC além de proteger as receitas, ainda pode melhorar a retencdo, aumentar a
produtividade e promover a inovagéao.

Segundo Davenport e Prusak (1998, p.6), “o conhecimento pode ser comparado a um
sistema vivo, que cresce ¢ se modifica & medida que interage com o meio ambiente”. O
conhecimento é complexo, ndo é puro, ndo € comum, mas € uma mistura de elementos; pode
ser corrente, fluido, e talvez até formalmente estruturado; € dependente da intuicdo humana,
portanto, dificil de ser expressado em palavras ou de ser plenamente assimilado em termos
l6gicos. Os valores, as crengas, 0s principios, sdo origens integrantes do conhecimento, pois
determinam na maioria das vezes, 0 que e como 0 detentor do conhecimento enxerga,
assimila, absorve e chega as suas conclusGes a partir do que esta observando. Nonaka e
Takeushi (1997, p. 63) observam que “o conhecimento, diferente da informacao, refere-se a
crengas € compromisso’.

Para Nonaka, Toyama e Byosiére (2001), a GC trata daquilo em que as pessoas
acreditam, sendo mais importante a cren¢a no conhecimento do que a comprovagéo racional
da veracidade deste. Esses autores afirmam, ainda, que o conhecimento é especifico e
relacionado a um contexto, visto que se apresenta dinamico nas interac6es entre os individuos,
no meio e entre as organizagdes. Contudo, ainda que a organizacdo esteja baseada no
conhecimento, caso ndo tenha a capacidade de aprender a inovar, ficara obsoleta.

Quais sdo as praticas fundamentais em cada modo de conversdo para a criacdo do
conhecimento? Quais as atividades, acdes e praticas das pessoas podem ser desenvolvidas
para completar o ciclo da criacdo do conhecimento? Diante de tais questionamentos, autores
como Robinson et al. (2005), expdem que a GC deve ser vista como facilitadora da
transformacdo de conhecimentos em ativos voltados a viabilizagdo de um crescimento
continuado e sustentavel. Mas, para tanto, o sucesso da implementacdo da GC provém da
correta estruturacdo de praticas e de ferramentas tecnoldgicas que suportem seu

"gerenciamento” e sua evolucédo, acrescentam Zaim; Tatoglu e Zaim (2007).
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Faz-se necessario haver as praticas da GC de fato nas organizacfes. De forma geral, a
GC ¢ entendida como um processo “intrinsecamente ligado ao conceito de capital humano:
deve ser vista como um instrumento que possibilite identificar, mapear, medir, gerenciar e,
principalmente, explicitar o talento, criatividade, intuicdo, capacidade de andlise e
contextualizacdo que existem na cabeca das pessoas” ¢ que gera riqueza intelectual como um
todo, indo para alem das paredes organizacionais (SANTOS, 2002, p.12).

O papel da organizacdo € promover ambientes, métodos, valores, sistemas, reunides,
forcas tarefas, embates, debates, foruns, ou seja, praticas e ferramentas capazes de criar e
difundir a interagdo entre os individuos, facilitando o fluxo de informacdo seméntica e
proporcionando a solicitude organizacional (LEONARD-BARTON, 1998; NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997; VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001).

Empresas inovadoras tem o conhecimento como principal recurso estratégico, que faz
parte de um sistema, vendo a aprendizagem como principal processo, é uma postura de
aprendizagem intensiva e permanente como forma de buscar a competitividade. Portanto,
desenvolver habilidade de aprender mais rapido que seus competidores e, também, a GC
fazem-se necessarios. Segundo Leitch e Rosen (2001), o entendimento e a melhoria dos
processos ligados a GC podem conferir a empresa vantagens competitivas,
independentemente do segmento de mercado de atuagdo da empresa.

Tratar o conhecimento como um recurso organizacional traz oportunidades para as
organizagOes. Considera-se este, como elemento chave da vantagem competitiva e o principal
ativo das organizacGes. No atual ambiente de mercado, onde as empresas devem operar e
difundir suas competéncias, a competitividade é estruturalmente mais complexa do que aquela
apresentada aos que estavam acostumados a competir. Inferem Gongalo e Borges (2010,
p.63):

Na visdo baseada em gestdo de pessoas, a GC é percebida como um processo
resultante de um conjunto de habilidades e competéncias humanas dinamicamente
envolvidas com o conhecimento através das pessoas. Quando o conhecimento é
entendido como processo, 0 investimento nas pessoas proporcionara melhores
resultados para a organizacéo.

A competicdo entre empresas, nesse novo contexto do mercado, depende do seu
conhecimento. Por isso, a criagdo e o compartilhamento do conhecimento devem ser
construidos na organizagdo, dentro de uma atmosfera de renovacdo de ideias e
compartilhamento muatuo, entre os trabalhadores e a propria organizagdo. Infere Goncalo
(2005) que a lideranca é um dos fatores facilitadores para a disseminacdo do conhecimento,

pois o compartilhamento resulta no respeito dentro da equipe e corrobora a motivacdo da
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transmissdo do conhecimento. O processo do conhecimento também é imbricado por fatores
que contribuem para 0 sucesso do processo de criacdo, disseminacdo e utilizagdo do
conhecimento.

A GC é caracterizada por um processo ciclico que consiste na aquisi¢do, no
estabelecimento, na disseminagdo, no desenvolvimento e na aplicagdo do conhecimento.
Grundstein e Barthés (1996) distinguem dois tipos de memdria tecnoldgica: uma formada
pelos elementos tangiveis, tais como dados, procedimentos, planos, modelos, algoritmos,
documentos de andlise e declaragdes, incluindo outros; a outra formada por elementos néo-
tangiveis ou intangiveis, como as habilidades, talentos profissionais, conhecimento privado,
conhecimento sobre a empresa, dentre outros. Os mesmos autores definem os elementos que
sdo tangiveis, os quais podem ser considerados para capitalizacdo por meio de gestao técnica
de dados, documentos e configuracdo, entre outros; ja os itens intangiveis ou ndo-tangiveis
requerem formalizacdo de know-how como a aquisicao, representatividade de conhecimento e
raciocinio sobre esses.

Assim, apenas conhecimentos estratégicos sao importantes, uma vez que contribui
para a execucdo das atividades centrais do negécio e para o desenvolvimento das
competéncias da organizacdo (ZOLINGEN, et al., 2001). Para isso, é necessario reconhecer o
conhecimento prévio e as suas fontes. Entdo, trazer o ciclo da GC de Wiig (1993), podera
elucidar as origens, uma vez que este ciclo apresenta as trés condi¢cGes necessarias para uma
organizacdao conduzir seus negdcios com sucesso. Apos, os ciclos de Wiig (1993), Dalkir
(2011), Davila et.al (2015) também séo trabalhados com o intuito de apresentar a evolucéo

dos estudos acerca dos ciclos sistémicos sob a 6tica da GC.

2.1.3.1 Ciclo de Wiig (1993)

Wiig (1993) infere que para uma empresa ter sucesso na conducdo dos seus negdcios,
primeiro ela deve ter um negdcio (produtos, servicos e clientes). Segundo, deve possuir
recursos (pessoas, capital e instalagdes). E, finalmente, ela deve ter a capacidade de agir. Ele
demonstra como o conhecimento é criado e usado pelas pessoas dentro das organizagdes,
sendo o ciclo sistematizado em quatro passos. O primeiro é a constru¢do do conhecimento,
aprender com a experiéncia pessoal, com a educacdo formal e treinamento; com as fontes de
inteligéncia, e com os meios de comunicacéo, livros e colegas de trabalho (pares). O segundo

passo é o armazenamento do conhecimento: ele pode estar na cabeca dos individuos ou em
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um banco de dados. O terceiro passo é o intercambio do conhecimento. E o quarto passo é a
aplicacdo do conhecimento, sendo que esse pode ser utilizado de diversas maneiras, de acordo
com o contexto e com a finalidade.

A seguir apresenta-se 0 modelo do ciclo de Wiig, no qual as pessoas, o capital e as
instalacbes a servico do conhecimento, assim como, a construgdo, 0 armazenamento, 0
intercdmbio e a aplicagdo do conhecimento que orbitam a capacidade de agir, geram

resultados em produtos, servicos e clientes. Dessa logica, deriva a Figura 3 na sequéncia.

Figura 3 - Ciclo da GC de Wiig
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N
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Fonte: Baseado em Wiig (1993).

Segundo Wiig (1993), como pode ser observado na Figura 3, s@o cinco as fases
principais: 1) obtencdo do conhecimento: que ocorre por meio de projetos, experimentacao,
raciocinio e contratacdo de novas pessoas, observacdo do mundo real como visitas in loco,
etc. 2) Andlise do conhecimento: ouvir uma explicacdo, selecionar temas e selecionar
conceitos para uma analise mais aprofundada. 3) Sintese ou reconstrugdo: é a generalizacao
do material analisado, para obter principios mais amplos, gerando hipéteses para explicar
observacodes. 4) codificacdo e modelagem do conhecimento: é a forma como se representa o

conhecimento nas mentes dos trabalhadores (modelos mentais). 5) Organizacdo do
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conhecimento: € como é mostrado o conhecimento em um modelo coerente, documentado em

livros e manuais para sua futura codificacdo em um repositério.

2.1.3.2 Ciclo de Dalkir (2011)

Dalkir (2011) desenvolveu um ciclo integrado da GC, o qual apresenta a aplicacéo de
uma abordagem sistematica para a captagdo, estruturacdo, gestdo, disseminacao e reutilizacéo
do conhecimento. Essa abordagem foi baseada em Wiig (1993) e demais autores supracitados,
0 qual objetiva garantir a plena utilizagdo do conhecimento da organizacéo, juntamente com o
potencial de competéncias individuais, pensamentos, inovagdes e ideias para criar uma
organizacdo mais eficaz e eficiente. Assim na Figura 4, apresenta-se o que Dalkir (2011)

chamou de Ciclo Integrado da Gestdo do Conhecimento (CIGC).

Figura 4: Ciclo integrado da GC de Dalkir

Avaliar
Criacdo e/ou captacdo do Compartilhamento e
conhecimento disseminacdo do
conhecimento
Contextualizar
Atualizar Internalizagio e utilizagao
do conhecimento

Fonte: Dalkir (2011, p.54).

A Figura 4 demonstra a utilizacdo do conhecimento, num ciclo constante, que
necessite de gestdo, para que o ciclo se complete e outro se inicie: Avaliar, significa usar o

conhecimento geral para analisar situacdes excepcionais, identificar qual € o problema e
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prever as possiveis consequéncias, usar 0 conhecimento para descrever a situacdo e a extensao
do problema e mostrar como lidar com ele. Contextualizar, significa selecionar
conhecimento especial e relevante para lidar com a situacdo e identificar quem vocé precisa
consultar para atacar o problema e observar e caracterizar a situacdo fazendo uso de
conhecimento especial. Também contextualizar importa em comparar os padrdes conhecidos,
analisar, julgar se o problema pode ser resolvido internamente ou serd necesséria ajuda
externa. Atualizar, significa usar o conhecimento para decidir o que fazer, listar alternativas,
selecionar uma e verificar “in loco” e por fim, executar a tarefa e autorizar a equipe a
prosseguir com a alternativa selecionada (DALKIR, 2005, 2011).

Uma grande vantagem da abordagem desse ciclo é a clara e detalhada descri¢do de
como a memoria organizacional € colocada em uso, a fim de gerar valor para os individuos e
grupos, da propria organizacdo. A variedade de formas de aplicacdo e utilizacdo do
conhecimento estdo ligados a tomada de decisdo sequencial e as caracteristicas individuais.
Esse ciclo também enfatiza o papel do conhecimento e da habilidade, o uso comercial do
conhecimento, as restricbes que podem evitar a utilizagdo plena do conhecimento, as

oportunidades, alternativas e gestio desse conhecimento, e valor agregado para a organizagao.

2.1.3.3 O ciclo de Davila et al. (2015)

Seguindo os estudos de Dalkir (2011), acerca do ciclo integrado da GC, Davila et al.
(2015), realizaram pesquisas nesta linha da GC e elaboraram um ciclo, que compde demais
pesquisadores que buscam acrescentar elementos para compor um ciclo contemporéaneo, que
agregue mais valor, baseado primeiramente nas pessoas, ap0s, nos processos e na tecnologia.

Davila et al. (2015), sugerem que a GC deve ser incorporada em uma organizacao, e
da mesma forma ela deve primeiro ser reconhecida como uma estratégia de negdcio pelos
mais altos niveis de governanca (lideranca), acarretando um compromisso para a

operacionalizacdo do valor agregado, conforme a Figura 5, elaborada pelos autores.
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Figura 5: Ciclo da GC e seus elementos — Davila et al. (2015)

-
-

»° Cultura Organizacional
f

Criagdo/
Captura

Geragdo
de Valor

Aguisicdo/
Aplicagao

. Tecnologia y

- e e e e e e

Fonte: Davila et al. (2015, p. 53).

A Figura 5 demonstra a interacdo do ciclo integrado de Dalkir, mais os 3 elementos:
pessoas, processos e tecnologia, incorporados a cultura organizacional. O ciclo da GC e seus
elementos de acordo com os autores, independente das ferramentas e técnicas de GC que a
organizacdo utilize, é improvavel que eles funcionem isoladamente. Esse conjunto de
elementos combinados em determinado ambiente (cultura organizacional) que acabam por
movimentar as ac0es internas e externas a organizacao.

Entdo, presume-se que as organizacdes, ao adotarem tais praticas, poderdo alcancar
maior vantagem competitiva e melhorar o seu desempenho organizacional, que é sustentado
pelo tripé: pessoas, ferramentas e processos. Assim, o sucesso da implementacao da GC e seus
resultados, pressupdem-se que desencadeia um maior desempenho organizacional. Cada vez
mais se torna fator preponderante a GC, uma vez que tem sido tema alvo de estudos,
assumindo papel central na geragdo de riqueza das empresas, na economia como um todo e na
sociedade (CRAWFORD, 1994; BROOKING, 1996; EDVINSSON e MALONE, 1998;
SVEIBY, 1998; LEV, 2001, 2003; ANTUNES, 2004).
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2.2 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Desempenho organizacional é um tema que tem recebido consideravel atencdo em
estudos tedricos e empiricos. Barney (1996) organiza sua analise em torno de quatro
abordagens do desempenho: sobrevivéncia, medidas contabeis, perspectiva de multiplos
stakeholders e medidas de valor presente. Para Jensen e Sage (2000) os requisitos das
informagdes sobre o desempenho organizacional vém evoluindo continuamente, desde os
estudos de Taylor, acerca de tempo e movimento, chegando ao estado da arte verificado com
os critérios de exceléncia dos prémios da qualidade.

O desempenho organizacional é um fendmeno complexo, o qual escapa a uma
concepgdo simplista. Diferentes pesquisadores tém focado sua atencdo em distintos e
especificos aspectos do conceito de desempenho. Infere Wiig (2004) que o desempenho é
totalmente mensuravel e que pode ser capaz de atingir niveis especificos, de acordo com o0s
objetivos e orientacGes da administracdo geral da empresa, assim como das estratégias da
mesma. Por sua vez, Hourneaux Jr. et al. (2005) definem o desempenho organizacional como
sendo um ponto alvo da empresa e a razdo da sua existéncia. Apesar disso, ressaltam os
autores que, atingir um determinado nivel de desempenho em um negocio, dentro de uma
organizacdo, constitui-se numa atividade dificil, entretanto essencial.

O desempenho de uma organizacdo, ou de suas unidades refere-se aos resultados
atingidos por ela em determinado tempo ou periodo (FERNANDES; FLEURY; MILLS,
2006), o que pode ser avaliado por meio de pardmetros quantificAveis denominados
indicadores. Portanto, ao se pensar em avaliar desempenho organizacional, indicadores
variados, setoriais ou globais necessitam ser considerados, mesmo que de forma qualitativa
observavel, sem nimero racionais que mensurem especificamente, pode ser possivel detectar
se naquela organizagdo esta tendo maiores desempenhos.

O desempenho organizacional e sua avaliacdo, sob uma Optica estratégica, pode ter
seus conceitos e fundamentos esclarecidos quando associada ao Balanced Scorecard (BSC),
revelando os aspectos humanos, que podem aprimorar a aprendizagem, a adaptacdo e a
evolucdo das organizacBes de maneira sustentavel (ECCLES; IOANNOU; SERAFEIM,
2014).

Infere Stefano et al. (2014, p.22): “investir em CI é fundamental para garantir que as
empresas saibam como executar estratégias operacionais que melhorem o seu desempenho”.

Gerenciar o desempenho é necessario, sobretudo ao ser observado indicadores diversos.
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Entretanto, neste trabalho o desempenho organizacional € relacionado a GC e a aplicabilidade
de suas praticas. Ndo negando outras questdes relacionadas ao desempenho, acredita-se que a
GC traz resultados significativos de maiores desempenhos para as organizacdes, sem foco
apenas no lucro, mas nas pessoas, verdadeiras detentoras e geradoras de conhecimento
(TZORTZAKI; MIHIOTIS, 2014; MAKAMBE, 2015), o qual é estritamente favoravel e
imprescindivel para o desempenho de uma organizacéo. Entretanto, para avaliar resultados em

desempenho, indicadores séo necessarios.

2.2.1 Indicadores e modelo sistémico de desempenho organizacional

Avaliacdes mais comuns de produtividade sdo medidas de desempenho tradicionais
para sistemas de producdo fisicos. A produtividade pode ser inclinada para a producéo de
bens fisicos e entrega de servigos geradores de receitas, quando definida como uma relacdo
entre a producdo dividida pela entrada. Essas métricas ndo levam em conta aspectos-chave de
desempenho para as organizacOes, tais como a diferenciacdo competitiva, participacdo de
mercado, a conclusdo dos servigos e produtos dentro do cronograma, qualidade de servicos e
produtos, ou quao bem eles se encaixam com 0s objetivos nacionais. Juran (1992) afirma que
para medir € necessario “dizer em nimeros”.

Para Gassenferth e Soares (2007, p. 168) € preciso desenvolver um “painel de
controle” baseado nos indicadores disponiveis: Para que a missdo de qualquer organizagdo
seja levada a risca, uma série de indicadores de desempenho ou key performance indicators
(KPIs) devem ser definidos, avaliados e sua analise fornecida a alta geréncia e as diretorias de
cada area funcional, visando criar um painel de controle que ajude nas tomadas de deciséo e
na dirigibilidade da empresa. O mesmo autor apresenta riscos na implantacdo de um sistema
de mensuracdo quando: a) considera a mensuracdo uma ameaca; b) as medidas sdo pautadas
unicamente em precisdo; ¢) enfoca um Unico indicador dando énfase apenas na produtividade;
d) encara os aspectos qualitativos como uma subjetividade ndo confiavel; e) considera a
padronizacdo como um fator limitante do bom desempenho.

A definicéo e utilizacdo dos indicadores, pode ser bastante significativa para o sucesso
de uma empresa, ja que eles podem ser usados como ferramentas da estratégia em diferentes
niveis e departamentos organizacionais. Sendo assim, é imprescindivel que a empresa utilize
diversos indicadores na busca pela informagdo, pois 0 uso de apenas um unico indicador ndo
representara o contexto amplo necessario para fomentar uma tomada de decisdo eficaz.
Segundo Rummler e Brache (1994, p.168):
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As medidas sozinhas ndo mostram absolutamente nada, elas precisam estar
agrupadas estrategicamente em um sistema de indicadores de desempenho
organizacional para que os gestores da alta administragdo possam agir de maneira
eficiente, e assim, conseguir atingir os objetivos tracados.

Jensen e Sage (2000) inferem que durante os ultimos 60 anos, abordagens relativas a
medicdo do desempenho organizacional tornaram-se significativamente mais orientadas para
sistemas, devido a globalizagdo, a crescente complexidade dos negdcios e aos avangos
tecnoldgicos, frente as estratégias organizacionais. Ainda inferem os autores que somente 0
estabelecimento de indicadores de desempenho organizacional, nao ird melhorar o
desempenho da empresa, sendo necessario uma avaliacdo do sistema de desempenho como
um todo, principalmente, por parte da gestdo da qualidade, que ird verificar a adequacgdo do
sistema de desempenho com 0s objetivos propostos e definidos pela organizacéo.

Ainda pode-se citar sobre a existéncia dos sistemas de indicadores de desempenho
organizacional, que sdo definidos como um conjunto de pessoas, processos, metodos e
ferramentas que, conjuntamente, geram, analisam, expdem, descrevem, avaliam e revisam
dados e informacdes referentes as inumeras dimensGes do desempenho, tanto nos niveis
individual, grupal, operacional e geral da organizacdo (MACEDO-SOARES; RATTON,
1999).

E importante salientar que os indicadores ainda podem ser classificados de modo mais
especifico, como por exemplo, com distingdes entre simples (Gnica medicdo) e compostos
(diversas medicdes), diretos ou indiretos, e ainda direcionadores ou resultantes (WIIG, 2004).
Hronec (1994), refere a classificacdo e medicdo do desempenho e exemplifica e classifica as
medidas em trés dimensdes: a qualidade (quantificando a exceléncia do produto ou servico),
o0 tempo (quantificando a exceléncia do processo) e o custo (quantificando o lado econémico
da coisa). O autor indica dois tipos de medidas de desempenho, as medidas dos processos e as
medidas de output, que relatam o resultado do processo.

De acordo com Wiig (2004), as empresas sdo uma serie de subsistemas acoplados em
que o desempenho de cada departamento ou subsistema influencia as operacGes de outros
subsistemas e da empresa global. Estas influéncias viajam ao longo de percursos e a maioria
tem muitas formas diferentes. Como resultado da interconexdo, o desempenho global da
empresa é afetado pelas atividades distribuidas dentro de cada subsistema. Para o desempenho
ser eficaz, os subsistemas devem ser eficazes e proporcionar os comportamentos desejados.

Wiig (2004) apresenta um modelo simplificado de fungdes sistémicas e as ligagdes

dentro de uma empresa comercial, 0 que é demostrado na Figura 6.
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Figura 6 — Modelo simplificado de fungdes sistémicas
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Fonte: Wiig (2004, p.41).

Wiig (2004) demonstra, por meio da Figura 6 que os direcionadores sdao os fatores
mais importantes e fornecem um impulso e energia para agir. Eles fornecem objetivos,
fundamentos, e intengdes para a empresa e para as pessoas - as razfes para as acOes e 0s
critérios de desempenho.

Quatro fatores principais sdo indicados por Wigg (2004): direcionadores,
habilitadores, facilitadores e mecanismos. Setas sélidas indicam as relagdes influenciadas
pelo desempenho. A Figura 6 fornece uma perspectiva do papel dos ativos e como 0S mesmos
se interligam, possibilitando visualizar, os que permitem o desempenho da empresa.

A perspectiva do conhecimento torna possivel mudar o foco para os componentes que
determinam a eficacia de quais a¢des devem prosseguir para melhor compreensao, na efetiva
forma de aplicar recursos disponiveis, e ndo somente como as agdes devem ser
implementadas.

Uma vez que mudancas no desempenho organizacional leva tempo, dada uma
perspectiva sisttmica da empresa, que também precisa considerar a natureza dindamica
resultando desempenho, apds as alteracbes foram introduzidos fatores primarios ou
secundarios. Quando qualquer fator é alterado, pode levar um tempo consideravel antes que
0s novos niveis de desempenho da empresa resultantes sejam alcangcados. O modelo indicado

na Figura 7 mostra apenas os fatores diferentes. Ele omite suas relagcbes dinamicas e
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funcionais. Fornece uma perspectiva dos processos da cadeia de acontecimentos esperados de
uma mudanca em um fator de direcionadores para um desempenho empresarial resultante.

No entanto, a melhoria do desempenho da mudanca de incentivo ndo vai acontecer
imediatamente, uma vez que na concepcdo de Wiig (2004) pode levar meses, em alguns
casos, anos, para que a alteracdo se propague através das diferentes funcbes e departamentos
dentro da empresa antes da realizagdo de melhoria no desempenho. Para o autor, 0 caminho
para o desempenho da empresa comeca com filosofias e praticas de gestdo e com deliberada e
sistematica GC. Estes e outros fatores influenciam as capacidades e comportamentos que
levam a acdes efetivas. A principio, mostra como a agdo inicial muda a eficécia nas trés areas
subsequentes de exceléncia operacional, lideranca de produto e intimidade com o cliente antes
resultando na melhoria da performance da empresa (TREACY; WIERSEMA, 1993).

A Figura 7 ilustra uma mudanca de um incentivo, num programa empregado e
destinado a melhorar a motivacdo para compartilhar conhecimento e, assim, fazer uma

mudanca positiva no desempenho da empresa.

Figura 7 — Mudancas gque se propagam para o desempenho na empresa
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Fonte: Wiig (2004, p.47).

Como pode ser observado na Figura 7, o desempenho da empresa resulta de mudancas
que se propagam através da exceléncia operacional, lideranga de produto, e intimidade com o

cliente. Assim, ap0s a mudanca inicial pode demorar semanas ou meses antes de as pessoas se



55

tornarem mais conhecedores, na medida em que reduzem 0s custos operacionais e criam-se
melhores produtos e servigos. E necessario tempo adicional antes que estas mudangas se
traduzem em aumento da demanda no mercado e, posteriormente, ird alterar a rentabilidade e
viabilidade.

Até pouco tempo atrds, muitos pesquisadores empreenderam para abordagem mais
eficaz da medicdo do desempenho, as medidas de desempenho financeiro e ndo financeiro
(HO; AHMAD; RAMAYAH, 2016; SIMON et al., 2015). O desempenho financeiro tem sido
visto por muitos como o objetivo final das empresas, independente do segmento, reflete o
qudo bem a empresa utiliza seus ativos para gerar receitas (CHEN; TSOU; HUANG, 2009).

Antes, o conceito de desempenho organizacional normalmente se referia as relacoes
financeiras, como rentabilidade, retorno sobre os ativos (ROA), retorno sobre os
investimentos (ROI) e retorno sobre o patriménio liquido (ROE), segundo Gitman (2010,
p.60) “o retorno sobre o ativo total (ROA), muitas vezes chamado de retorno sobre o
Investimento (ROI), mede a eficcia geral de administracdo na geracdo de lucros a partir dos
ativos disponiveis. Quanto mais elevado o retorno sobre o ativo total de uma empresa,
melhor”. No contexto atual, o desempenho organizacional se refere a um conceito que mede a
posicdo da empresa no mercado e a habilidade da empresa em atender as necessidades de seus
stakeholders (GRIFFIN, 2003; LO et al., 2015).

Diante do exposto sobre a GC e o desempenho organizacional, na sequéncia, a relacdo

entre ambos é melhor trabalhada.

2.3  RELACAO ENTRE GESTAO DO CONHECIMENTO E DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

E desafiante avaliar empiricamente a relacdo entre a GC e sua relagdo com o
desempenho organizacional. A importancia da GC para o desempenho organizacional, é
percebida nas duas Ultimas décadas, embora ainda nacionalmente seus estudos séo incipientes,
a GC passou a receber a atencdo dos estudiosos, o que tem beneficiado as organizacdes,
melhorando o seu desempenho.

Autores como Santos et al. (2014), investigaram a relevancia de diferentes atributos
humanos e estruturais quando da busca por maior orientacdo para processos. A pretensédo dos
autores, destaca o papel das dimensdes na GP, na cultura e na estrutura organizacional, ndo
em detrimento dos aspectos técnicos, mas, sim, em complementaridade a estes. Porém, todos

0s conceitos trabalhados na pesquisa dos autores foram apresentados sob a 6tica da gestdo por
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processos, de forma que ndo houve a pretensdo de aprofundar as discussdes nas respectivas
areas. Entretanto ressalta-se que nesta dissertacdo o foco é apresentar a GC como um sistema
que interliga dimensdes e procedimentos como praticas rotineiras hum movimento ciclico e
continuo. Assim, as dimensdes e respectivas praticas da GC orbitam no desempenho
organizacional, necessitando de mais estudos, sobretudo empiricos e em organizacbes de
porte e ramo diversificado.

Santos et al. (2014) chegaram a 4 hipdteses a saber: a) H1- existem relacdes entre 0s
construtos estrutura organizacional e cultura organizacional; b) H2 - existem relacdes entre 0s
construtos cultura organizacional e gestdo de pessoas; c) H3 - Existem relagdes entre os
construtos estrutura organizacional e gestdo de pessoas; d) H4 - Os construtos estrutura
organizacional, cultura organizacional e gestdo de pessoas influenciam os resultados de
desempenho das empresas da amostra.

E importante destacar que na concepcido de estudiosos sobre a GC, a cultura e a
estrutura organizacional bem como a gestdo de pessoas, podem ser vistas como
dimensGes/préaticas/indicadores importantes para que o ciclo do conhecimento se sustente e
assim tornar possivel a GC (TERRA, 2007; JOIA e OLIVEIRA, 2007; DALKIR, 2011).

Uma alternativa plausivel para entender as lacunas entre a GC e o desempenho
organizacional seria a adocdo de uma compreensdo pratica que, conforme Maier e Remus
(2002), ndo distingue entre estratégias, instrumentos, atividades e esforcos, estando
unicamente baseadas em pesquisas empiricas. Neste aspecto, esses autores relacionam alguns
itens que consideram importantes, como: mapear fontes de especializagdo interna, para
visibilizar os recursos relacionados ao conhecimento; estabelecer novos papéis de
conhecimento, como operadores ou engenheiros de conhecimento; criar ambientes virtuais
que permitam o compartilhamento de conhecimento tacito; fornecer suporte aos fluxos de
conhecimento nas organizacOes, adaptando-se modelos de comunica¢do dindmicos a essa
necessidade. Ainda inferem esses autores:

Gestdo do conhecimento como estratégia de negécios, podendo-se escolher entre
integrar a GC a todas as estratégias, ou apenas a algumas consideradas essenciais;
conhecimento focado no consumidor, capturando-se suas necessidades, preferéncias,
reacOes; estratégia de gestdo de recursos intelectuais, como patentes, propriedade
intelectual, arranjos organizacionais; inovagdo e criacdo do conhecimento, com

pesquisa e desenvolvimento focados na melhoria das inovacfes (MAIER; REMUS,
2002, p.105).

Sobre o melhor desempenho organizacional, Porter (2004) diz que pode advir da

conquista de localizacdo privilegiada, de um fornecedor exclusivo, dos sistemas legais que



57

dificultam a entrada de mais empresas no mercado, do registro de patente sobre os produtos
Ou Sseus processos produtivos, da raridade e da singularidade do produto, dentre outras coisas
que poderéo ser mensuradas e demandam a GC.

Portanto, ao se admitir que a GC pode ser um indicador estratégico para melhorar o
desempenho, ainda hd de se alcancar este estdgio, a partir de uma andlise das bases
representadas por tais praticas. Entdo, Leite (2004) ainda menciona que o conhecimento tacito
é pouco trabalhado pelas empresas brasileiras, que tém dificuldade para gerencia-lo, no
tocante ao nivel de socializacdo entre as pessoas. Ressalta, porém, que aquelas que valorizam
tanto o conhecimento tacito quanto o explicito conseguem melhores desempenhos.

Segundo a autora, os entraves detectados na GC tacito apontam o inverso, ou seja, que
a supremacia da TI € algo ilusorio se ndo existe o desenvolvimento correspondente na area do
inter-relacionamento humano, uma vez que as pesquisas de Leite (2004) apontaram que quase
a metade confunde Tl com GC e praticamente quase metade das empresas ouvidas acreditam
que a Tl possa sozinha servir para gerenciar o conhecimento, 0 que € um grande equivoco, na
concepcao desta autora. Talvez esse equivoco seja resultante de que possivelmente, o
compartilhamento, a aplicacéo e a avaliacdo do valor do conhecimento para o negdcio, € um
conceito aplicado por uma guantidade infima de empresas, que também ndo possuem métricas
para tal, bem como nédo tém equipes especificas para a¢es de GC ou ndo tem orgcamento para
essa area. Também ficou evidenciado nas suas pesquisas que, nas organizacdes brasileiras, o
estilo dinamico, que qualifica as empresas que enfatizam simultaneamente os niveis téacito e
explicito do conhecimento, tem relacdo com o desempenho superior apresentado por essas
empresas. No Quadro 7 sdo apresentados trés trabalhos internacionais que relacionam

diretamente a GC com o desempenho organizacional.

Quadro 7 — Modelos de sistemas de GC e desempenho organizacional

Ano Publicacéo Titulo dos Trabalhos Autores
"Knowledge management and organizational Michael Zack, James Mckeen e
2009 . - ;
performance: an exploratory analysis Satyendra Singh

"Knowledge management and organizational

2011 i -
performance: a decomposed view

Annette M. Mills e Trevor a. Smith

"Knowledge management driven firm
2014 performance: the roles of business process Ing-Long Wu e Jian-Liang Chen
capabilities and organizational learning"

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).
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Os trés trabalhos sdo apresentados na sequéncia, destacando-se como foram
realizados, e a figura do sistema que representam os resultados obtidos pelos autores em seus

estudos empiricos acerca da relacdo da GC para com o desempenho organizacional.

2.3.1 Modelo de sistema de GC e DO de Zack, Mackeen e Singh (2009)

Zack, Mackeen e Singh (2009) realizaram uma investigacdo quantitativa exploratéria
com o objetivo de apresentar um conjunto mais amplo de provas sobre a relacdo entre préaticas
de GC e o desempenho organizacional, ou seja, do impacto organizacional da GC. Um
conjunto diferente de praticas de GC foi associado a cada disciplina de valor (ou seja,
intimidade com o cliente, desenvolvimento de produtos e exceléncia operacional).

A busca literaria revelou 12 praticas de GC, onde a influéncia no desempenho foi
avaliada no mapeamento de organizacGes empresariais, as quais contribuiram para Zack,
Mackeen e Singh (2009), constatar dimensdes fundamentais para as praticas de GC. As
praticas constantes no Quadro 8, sdo identificadas de forma a justificar a sua relagdo com o

desempenho da organizacéo.

Quadro 8 — As 12 préaticas da GC aonde a influéncia no desempenho foi avaliada

Reconhecemos explicitamente o conhecimento como um elemento-chave em nossos exercicios de

KP1 . L
planejamento estratégico.

KP2 | Referenciamos nosso conhecimento estratégico contra a de nossos concorrentes.

KP3 Desenvolvemos uma estratégia de conhecimento que mapeia conhecimento para a cria¢do de valor.

KP4 | Somos capazes de identificar fontes de especializagdo dentro da organizagao.

KP5 | Nossos funcionarios sdo valorizados por aquilo que sabem.

KP6 | Olhamos as oportunidades de experimentar e aprender mais sobre os clientes.

KP7 | Olhamos as oportunidades de experimentar e aprender mais sobre 0s produtos e servigos.

KP8 Olhamos as oportunidades de experimentar e aprender mais sobre as tecnologias e operagdes internas

KP9 | A nossa organizacdo incentiva e premia o compartilhamento do conhecimento.

Temos procedimentos internos eficazes para a transferéncia das melhores praticas em toda a

KP10 e
organizagio.

KP11 | Exploramos fontes externas de conhecimento de forma eficaz, incluindo o conhecimento do cliente.

KP12 | O nosso grupo de GC é uma reconhecida fonte de criacdo de valor dentro da organizagéo.

Fonte: adaptado de Zack, Mackeen e Singh (2009).
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Também constataram 0s mesmos autores que existe uma lacuna entre as praticas de
GC que as empresas acreditam ser importantes e aqueles que estavam diretamente
relacionados com o desempenho organizacional.

Zack, Mackeen e Singh (2009) constataram que as praticas de GC estavam
diretamente relacionadas ao desempenho, que, por sua vez, estava diretamente relacionada ao
desempenho financeiro. Assim, confere-se na Figura 8 que as praticas de GC levam ao
desempenho financeiro e ao desempenho organizacional, e este por sua vez também leva ao

desempenho financeiro.

Figura 8- Modelo de GC e desempenho organizacional de Zack, Mackeen e Singh

Praticas
Gestéo do ¥
Conhecimento

Desempenho
Financeiro

Desempenho
Oragnizacional

Fonte: Baseado em Zack, Mackeen e Singh (2009, p. 396).

Na Figura 8, Zack, Mackeen e Singh (2009) apresentam a relacdo direta que a GC tem
com o desempenho organizacional e com o desempenho financeiro. No modelo desenvolvido
pelos autores, 4 dimensdes fundamentais para as praticas de GC sédo identificadas de forma a
justificar a relacdo destas praticas com o desempenho organizacional, que sdo: a) capacidade
de localizar e compartilhar o conhecimento existente; b) capacidade de experimentar e criar
novos conhecimentos; c¢) cultura que incentiva a criacdo e compartilhamento de
conhecimento; e d) como consideram o valor estratégico do conhecimento e da aprendizagem.

O modelo apresentado € resultante de um estudo exploratério que foi validado
empiricamente através de survey aplicada em organizagdes da América do Norte e Australia e
por serem as conclusdes baseadas unicamente em organizacGes desses continentes, podem
ndo refletir praticas de GC em outras configuragdes geogréaficas, econdémicas ou culturais.
Inferem os mesmos autores que este estudo incentiva os profissionais a concentrar as suas

iniciativas de GC sobre os resultados especificos de desempenho intermediarios.
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2.3.2 Modelo de GC e desempenho organizacional de Mills e Smith (2011)

O estudo de Mills e Smith (2011) utiliza dados da pesquisa de 189 gerentes e
modelagem de equacgOes estruturais para avaliar as ligacbes entre os recursos da GC
especificas e o desempenho organizacional. O agrupamento das dimensdes da GC permite aos
gestores e pesquisadores, concentrar-se sobre os efeitos principais, e deixa uma lacuna para a
compreensdo de quais sdo os recursos especificos relacionados ao desempenho da
organizacdo. Os resultados mostram que alguns recursos de conhecimento (por exemplo,
estrutura organizacional, aplicacdo do conhecimento) estdo diretamente relacionados com o
desempenho, enquanto outros (por exemplo, tecnologia, conversdo do conhecimento), apesar
de pré-condi¢cBes importantes para a GC, ndo estdo diretamente relacionadas com o
desempenho organizacional.

Para tal pesquisa, Mills e Smith (2011) formularam nove hipoteses, sendo elas: a) a
tecnologia ndo é diretamente relacionada com o desempenho organizacional; b) a cultura
organizacional estd positivamente relacionada com o desempenho organizacional; c¢) a
estrutura organizacional esta positivamente relacionada com o desempenho organizacional; d)
aquisicdo de conhecimento esta positivamente relacionada com o desempenho organizacional,
e) a conversdo do conhecimento estd positivamente relacionada com o desempenho
organizacional; f) a aplicacdo do conhecimento estd positivamente relacionada com o
desempenho organizacional; g) a protecdo do conhecimento estd positivamente relacionada
com o desempenho organizacional; h) conhecimento capacidade de infra-estrutura relaciona-
se positivamente com desempenho organizacional; i) a capacidade do processo de
conhecimento est4d positivamente relacionada com o desempenho do conhecimento
organizacional.

As limitacGes desse estudo € que a pesquisa ndo forneceu os principais recursos das
firmas individuais e as circunstancias em que alguns recursos estdo diretamente relacionados
com o desempenho organizacional, numa visdo aprofundada. Na validacdo do modelo de
Mills e Smith (2011), por meio de pesquisa empirica as autoras emitiram dois niveis de
analises: 1) um através de modelo de composi¢do que visou examinar as ligacGes entre o
desempenho organizacional e recursos especificos de gestdo, 2) a segunda analise que
gerou/emitiu um modelo composto o qual foi desenvolvido apenas para comparacgao entre o

primeiro modelo proposto.
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Dessas andlises, derivou 0 modelo exibido na Figura 9, a qual apresenta a interrelagdo
da capacidade de infraestrutura do conhecimento e a capacidade dos processos dos

conhecimentos interligados ao desempenho organizacional.

Figura 9 — Modelo de GC e desempenho organizacional de Mills e Smith

Capaci,d'a"de de
Infraestrutura
Conhécimento

Desempenho
Organizacional
Cultura
Organizacional

Aquisicdo do
Conhecimento Protecao
i Conhecimento
Capacidadé do Processo
de Conhecimento

Conversao do
h Conhecimento Aplicagdo do

Conhecimento

Fonte: Mills e Smith (2011, p.165).

Mills e Smith (2011) demonstram que a estrutura organizacional, a aquisicdo de
conhecimento, aplicagio do conhecimento e protecdo do conhecimento foram
significativamente relacionados com o desempenho organizacional. O estudo fornece
evidéncias da ligacdo de determinados recursos de conhecimento para o desempenho
organizacional. Tais percepcdes podem ajudar as empresas a direcionar melhor seus
investimentos, e obter sucesso em suas iniciativas de GC.

Porém, ndo tiveram impacto significativo a tecnologia, a cultura organizacional e de
conversdao do conhecimento. Analisados em conjunto, os resultados sugerem que, embora 0s
recursos individuais coletivamente sejam determinantes para a capacidade de GC geral de
uma empresa que, como um todo esté relacionada com o desempenho organizacional, cada

recurso ndo esta diretamente ligado ao desempenho. A pesquisa dessas autoras sugere
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investimentos apropriados em iniciativas de GC, o que pode melhorar o desempenho da

organizacao.

2.3.3 Modelo de GC e desempenho organizacional de Wu e Chen (2014)

O trabalho desenvolvido por Wu e Chen (2014) tem como objetivo principal definir
um modelo adequado para avaliar o valor da GC para o desempenho organizacional. A
pesquisa quantitativa foi realizada em 1000 empresas do setor industrial selecionadas em
2012 pela Bolsa de Valores de Taiwan, os entrevistados foram gerentes seniores, como CEO,
diretores de finangas (CFO) e executivos operacionais.

Segundo os autores, pesquisas empiricas encontraram pouca ou nenhuma melhora no
desempenho organizacional, apesar de grandes investimentos em GC, e ainda o0s recursos de
conhecimento permitem estabelecer uma base no desempenho organizacional e na GC -
impulsionado através do mediador de recursos de processos de negécio. O estudo explorou,
principalmente, as contribuicdes de recursos de conhecimento para o desempenho da empresa
e a GC, o que geralmente envolve um escopo organizacional através de varias funcbes do
negocio e, ainda, requer um suporte de macigos investimentos em Tl e Gestdo de Pessoas para
sua viabilidade na pratica. Enquanto uma organizacdo possui importantes recursos de
conhecimento na inddstria, deve dedicar os seus esforcos para a melhoria das capacidades de
processos de negocios para alcangar com éxito o desempenho final.

A técnica utilizada para validar o modelo proposto conforme pode ser observada na
Figura 10, foi de minimos quadrados parciais que consiste numa técnica de modelagem de
equacOes estruturais. Portanto, as variaveis no modelo de pesquisa foram formuladas como
construcdes de formacgéo de segunda ordem, que foram ainda mais determinados a partir de
uma combinacdo de seus indicadores formativos de primeira ordem. Assim, um modelo de
mensuracdo de segunda ordem foi construido para avaliar a validade convergente e
discriminante da escala. A estrutura hierarquica BSC também fornece um quadro tedrico

abrangente para definir a relagdo nomoldgica deste modelo segundo Wu e Chen (2014).
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Figura 10 - Modelo de GC e desempenho organizacional de Wu e Chen
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Fonte: Wu e Chen (2014, p. 1143).

Neste modelo foram formuladas seis hipoteses, sendo elas: a) H1: Mais ativos de
conhecimento levam a maior capacidade de processo de conhecimento; b) H2: Mais ativos de
conhecimento levam a recursos de processos de negdcios mais elevados; ¢) H3: Recursos de
processos de conhecimento superior levam a uma maior capacidade do processo de negécio;
d) H4: Recursos de processos de negocios mais elevados levam a um desempenho
organizacional superior; €) H5: Aprendizado organizacional superior leva a um maior efeito
moderador sobre a relagdo entre os ativos de conhecimento e capacidades de processos de
negoécios; f) H6: Aprendizado organizacional superior leva a um maior efeito moderador
sobre a relacdo entre as capacidades de conhecimento e processos de negocios.

As hipoteses foram confirmadas uma vez que mais ativos de conhecimento levam a
recursos de processo do conhecimento que leva a uma maior capacidade do processo de
negocio, e este Ultimo estd ligado diretamente ao desempenho organizacional. A
aprendizagem organizacional é extremamente complementar a GC por ser um moderador de
recursos de conhecimento. Especificamente, ativos de conhecimento e capacidades de
processo sdo dois condutores diferentes, porém bastante expressivos em um processo de

criagédo de valor.
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Os resultados fornecem evidéncias particulares para explicar o ponto de vista do
conhecimento e mediador de recursos de processos de negécios. O desempenho advindo do
direcionador GC deve ser considerado para ambos os indicadores financeiros e nao
financeiros de forma complementar.

Numa analise criteriosa, embora sejam escassos 0s estudos da relacdo da GC com o
desempenho organizacional (ROSSETI e MORALES, 2007), observa-se que os estudos
foram evoluindo com o passar do tempo, sendo que no primeiro modelo (ZACK;
MACKEEN; SINGH, 2009), apresentam uma correlacdo mais direta. O segundo modelo
(MILLS e SMITH, 2011), informam 8 categorias para analise, enquanto o Gltimo modelo de
Wu e Chen (2014), é mais completo e representam que préaticas de GC estdo indiretamente
sendo realizadas, pois apresentam categorias onde se subentende que ali estdo inseridas as
praticas da GC, que podem levar aléem da exceléncia operacional, lideranca de produto e
intimidade com o cliente, resultando na melhoria da performance da empresa (TREACY;
WIERSEMA, 1993; WIIG, 2004), também para a realizac&o financeira.

Mudando apenas a forma de escrita, mas com o mesmo objetivo, alguns autores
melhoram o0s conceitos que acrescentam ao modelo sistémico, como por exemplo: Davila et
al. (2015), os quais inserem em seu modelo a perpectiva de agregar valor, da mesma forma
qgue Wu e Chen (2014), inferem a criacdo e praticas de GC (como capitais — humano,
relacional, estrutural e informacional) indiretamente relacionados com a aprendizagem
organizacional, elemento basico para as organizagdes que focam melhores resultados e
almejam crescimento.

A criacdo de um posicionamento Unico e valioso, envolvendo um diferente conjunto
de atividades, tem sido utilizada por muitos autores como base para discutir como as empresas
devem se posicionar no mercado. O livro A Disciplina dos Lideres de Mercado de Treacy e
Wieserma (1995) apresenta um dos conceitos de posicionamento mais conhecidos, que eles
denominam de disciplina de valor, onde argumentam que existem unicamente trés disciplinas
de valor possiveis, que consequentemente de acorod com Wu e Chen (2014) geram um quarto
valor maior como consequéncia, suplementar a existéncia da empresa, denominada satisfagéo
financeira. As disciplinas inferidas por Treacy e Wieserma (1995) s&o:

Exceléncia operacional: empresas que oferecem a melhor combinacéo de qualidade,
preco e funcionalidade como por exemplo Zara, Casas Bahia, McDonalds. A exceléncia
operacional busca os custos correntes mais eficientes ou efetivos.

Lideranca de produto: empresas que buscam sempre oferecer os melhores produtos

possiveis (melhor tecnologia, design, marca, funcionalidades, etc.) foco na qualidade, sem
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focar tanto no preco, como por exemplo Apple, Nike e Embraer. A lideranca de produtos
tenta ser o melhor, o primeiro, € 0 mais inovador.

Intimidade com o cliente: empresas que se esforcam por entregar uma solugéo total/
completa, desenvolvendo um relacionamento “intimo” com seus clientes, contatos e projetos
permanentes, como por exemplo: Pdo de Acucar, IBM e Itad Personalité. A intimidade com
cliente oferece a experiéncia mais focada neste e cada escolha tem prioridades que as
acompanham.

Assim, esses autores demonstram que o desempenho organizacional, precede ter
exceléncia operacional, intimidade com o cliente, lideranca de produto e consequentemente
como complementa Wu e Chen (2014) a satisfacéo financeira, podendo estes ser indicadores
e pressupostos de valor, de que a organizacdo esta rumo a maiores desempenhos.

No proximo subtitulo apresenta-se um modelo conceitual analitico, originario deste

estudo.

24  FRAMEWORK DA PESQUISA: ANALISE DA RELACAO DA GC E O
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL EM EMPRESAS INDUSTRIAIS DE MEDIO
PORTE

Para esta dissertagéo, além dos estudos de diversos autores sobre a GC, principalmente
das dimensdes das praticas da GC e indicadores (TERRA; JOIA; OLIVEIRA; 2007,
DALKIR, 2005, 2011), optou-se pelo modelo sistémico de Wu e Chen (2014), por abranger a
GC em sua completude e, que consideram fatores para 0 desempenho organizacional: a
exceléncia operacional, a intimidade com o cliente, a lideranca de produto e a realizacdo
financeira, levando-se em consideracdo também que os modelos poderdo se adequar para
formacdo das ferramentas a ser utilizadas e, assim possibilitar a elaboracdo de um modelo
sisttmico das praticas da GC como alavancagem ao desempenho organizacioal, para as
medias empresas industriais a serem estudadas.

O desenho proveniente dos estudos das dimensdes e praticas da GC que podem incidir
com baixa, média ou alta relacdo no desempenho organizacional, € apresentado no

Framework da Figura 11.
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Figura 11 — Framework da pesquisa
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Fonte: elaborado com base em Terra (2007), Wu e Chen (2014).

A Figura 11 representa 0 modelo conceitual adotado nesta pesquisa, trabalhando-se
com base em Terra (2005, 2007), no que tante a GC e os resultados das andlises da relacdo da
GC e do desempenho organizacional com base em Wu e Chen (2014). Dessa maneira,
contempla-se as sete dimensGes da GC e respectivas praticas dos autores pesquisados,
especialmente Terra (2005, 2007) expostas na Figura. Tais dimensdes desenvolvem um ciclo
sistémico, onde orbitam facilitadores para as praticas da GC que podem levar a um maior
desempenho.

O desempenho organizacional alocado no centro da figura, é trabalhado de acordo
com Wu e Chen (2014), os quais inferem que o desempenho organizacional resulta em
exceléncia operacional, intimidade com o cliente, lideranca de produto e realizacdo financeira.

O pontilhado que circunda as dimensdes da GC (TERRA, 2005, 2007), e pode resultar
em desempenho organizacional (WU e CHEN, 2014), significa que ha uma percepcao
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observada na pesquisa empirica, que de fato esta se aplicando as dimensdes da GC. Se o
circulo pontilhado passar por sobre a dimensdo, é porque algumas das praticas daquela
dimensdo sdo fracas ou inexistentes, atribuindo-se baixa relacdo com o desempenho
organizacional. Ja se as praticas sdo existentes e podem ser aperfeicoadas, assim, atribue-se
média relacdo. Quando as praticas daquela dimensdo sdo atuantes no dia-a-dia, entdo o
pontilhado ndo perpassa por sobre a dimensdo, significa que esta estabelecida a GC para
aquela dimensdo. Portanto, as praticas da GC daquela dimensdo exercem alta relacdo no
desempenho organizacional.

Assim, a Figura 11 representa um modelo das sete dimensdes da GC (TERRA, 2005,
2007), que se implementadas de fato, podem levar a um maior desempenho organizacional
(WU e CHEN, 2014), de acordo com a relacdo estudada, a que sera designada como baixa,

média ou alta, pesquisada neste estudo multicasos de maneira empirica.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

No presente capitulo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados na
investigacdo empirica. Gil (2002, p. 8) define “método como um caminho para chegar a
determinado fim” ¢ “método cientifico como o conjunto de procedimentos intelectuais e
técnicos adotados para se atingir o conhecimento”. Com isso, 0 método da pesquisa informa
os procedimentos adotados para que sejam alcancados os objetivos do estudo. Inicialmente,
sdo apresentados classificacdo e delineamento da pesquisa, posteriormente, os critérios de

selecdo dos objetos de estudo, os planos de coleta e de analise dos dados.

3.1  CLASSIFICACAO E DELINEAMENTO DA PESQUISA

A presente pesquisa compreende a perspectiva da gestdo do conhecimento, analisada
principalmente sob os estudos de Terra (2007). Este estudo é classificado como exploratério e
descritivo, adotando-se como procedimento técnico o estudo multicasos e uma abordagem
qualitativa dos dados.

De acordo com Rocha (2005), quando os estudos exploratérios sdao bem aplicados
permitem explorar melhor as questdes pouco estruturadas. Gil (2002, p. 27) ressalta que esse
tipo de pesquisa exploratéria “tem como principal finalidade desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulagdo de problemas mais precisos ou
hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores”.

Esta pesquisa pode ser, também, caracterizada como um estudo descritivo no que se
refere a identificacdo do contexto e a analise do contetdo e do processo em que a GC possa
ter ocorrido. Parece ser imprescindivel a descricdo de suas caracteristicas bem como
intensidade de suas praticas. Para Gil (2002), o estudo descritivo tem como principal objetivo
a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno, corroborando com
Neves (1996), o qual infere que € comum o pesquisador procurar entender os fendmenos,
segundo a perspectiva dos participantes da situacdo estudada e, a partir de entdo, situar sua
interpretacdo dos fendmenos estudados. Neves (1996) afirma, ainda, que a caréncia de estudos
de certo tema na literatura disponivel, o carater descritivo da pesquisa ou a intencdo de
entender um fendbmeno complexo na sua totalidade, como sugere o tema GC como facilitador
do desempenho organizacional, sdo elementos que tornam oportuno o emprego de métodos
qualitativos.

Quanto ao procedimento técnico, a pesquisa seguird 0 método de estudo multicasos,
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seguindo Yin (2005). Para o autor, estudos de casos (Unico ou multiplos) contribuem para
compreender os fenémenos organizacionais com maior profundidade, apesar de ndo permitir
generalizacdo ao universo, apenas generalizacdo tedrica. A escolha por estudo de casos
multiplos se deu em razdo da necessidade em estudar e evidenciar as praticas da GC.

Por sua vez, esta pesquisa é qualitativa, ja que é baseada na opinido e no relato dos
gestores das médias empresas industriais, na observacdo ndo participante e andlise
documental, a fim de analisar as praticas da GC bem como identificar o contexto, o contetdo,
os ciclos e os sistemas de como acontece no dia a dia a GC, evidenciando seus resultados em
desempenho organizacional. Assim, como refere Flick (2009), os métodos qualitativos podem
ser usados para desenvolver os conceitos e as explicacfes para os fendmenos que ocorrem em
um grupo particular. Pontua Yin (2016), que o estudo de caso tem grande relevancia como
estratégia de pesquisa, uma vez que permite desenvolver uma visdo ampla e também realizar

uma pesquisa aprofundada.

3.2 OBJETO DE ESTUDO

O presente estudo de caso sera realizado em trés médias empresas industriais, do ramo
metaldrgico da cidade de Passo Fundo-RS. As médias industrias dessa cidade foram
identificadas a partir do relatério de industrias registradas na Classificacdo Nacional de
Atividades Econdmicas (CNAE), sob o nimero 2.0 (metalurgia), cedido pela propria
Prefeitura Municipal da cidade.

Muitas industrias reduziram o seu quadro funcional, inclusive terceirizando algumas
atividades. Dessa forma, industrias que até o ano de 2015 estavam classificadas de acordo
com o numero de trabalhadores como de médio porte segundo o IBGE, em 2016, tiveram seu
quadro reduzido, incluindo o ramo metallrgico, que nos dois Gltimos anos, vem decrescendo
seu quadro funcional devido a crise gerada pela atual situacdo politica e econdmica do Brasil
(Jornal ZH, 2016). Assim, a terceirizacdo propiciou uma estrutura de apoio, composta por
pequenas inddstrias que prestam servicos as médias empresas industriais, de forma
terceirizada, como exemplo na cromagem e montagem de alguns componentes, pintura e
embalagem.

Para a escolha das industrias a serem pesquisadas, utilizou-se o critério da
classificacdo do porte das empresas para as industrias, que é utilizado pelo IBGE (2016), o
qual considera o numero de trabalhadores para fins bancarios, agdes de tecnologia, exportacdo

e outros, como esta descrito na Tabela 1.
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Tabela 1 — Segmento, Porte e Numero de Empregados

PORTE INDUSTRIA COMERCIO E SERVICOS
Micro Com até 19 empregados Até 9 empregados

Pequena De 20 a 99 empregados De 10 a 49 empregados

Média De 100 a 499 empregados De 50 a 99 empregados

Grande Mais de 500 empregados Mais de 100 empregados

Fonte: IBGE (2016).

A escolha do setor metallrgico se deve em razdo da representatividade na atividade
econdmica industrial de diversas regides do Pais, o que nédo é diferente em Passo Fundo. Essa
cidade, segundo dados do IBGE, possui 144 inddstrias no ramo metaldrgico, comportando
desde micro e pequenas, até grandes inddstrias. No ranking das cidades gaichas com maior
numero de empresas atuantes, Passo Fundo ocupa o 7°. lugar com salario médio mensal de 2,7
salarios minimos, esta situada no estado do Rio Grande do Sul, com populacéo estimada no
ano de 2016 em 197.798 pessoas, segundo dados do IBGE.

As trés inddstrias que se constituem no campo dessa pesquisa, sdo apresentadas na
Tabela 2.

Tabela 2 - Industrias que constituem o campo da pesquisa empirica

Inddstrias metalGrgica médio porte Numero de trabalhadores
Diretos e Indiretos
ALFA - Industria e Comércio de Equipamentos Ltda. (piloto) 48 54
BETA - Ind. de M&quinas e Implementos Agricolas Ltda. 68 36
GAMA- Industria e Comércio Metal Mecénica Ltda. 91 28

Fonte: a autora (2016).

Em razdo do atual contexto politico e econébmico nacional, as médias empresas
industriais tém reduzido, consideravelmente, o seu nimero de trabalhadores, suprida pela mé&o
de obra indireta, uma vez que no contexto geral, foi uma alternativa para equilibrar custos e
manter o faturamento, mesmo com a diminuicdo da producao e das vendas. Dado o exposto,
as industrias pesquisadas, diminuiram o numero de trabalhadores diretos, entretanto,
continuam com um numero significativo de trabalhores indiretos, o que pode ser observado na
Tabela 2.

As médias empresas industriais sé@o fornecedoras de alguns componentes para grandes
industrias, que lancam e colocam no mercado, equipamentos maiores e de renomadas marcas

(Johnn Deere, Randon, Case, New Holland, Valtra, Agrale, Stara, Pioneer, Monsanto). Assim
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as medias empresas industriais projetam e desenvolvem produtos inovadores (exemplo:
limpador diferenciado, dosador mais preciso, sistema termostato, novas tecnologias, etc.) que
compdem partes de um equipamento agricola, o qual, posteriormente, é lancado no mercado
pelas inddstrias de grande porte.

A primeira empresa industrial, a Alfa, serviu para a realizagcdo de um estudo piloto, 0
qual segue os critérios de protocolo de estudo de caso (YIN, 2005), descrito no Apéndice A.
O objetivo do protocolo, é dar suporte ao estudo multicaso, para durante a aplicacdo da
pesquisa piloto, fazer uma analise, verificar e realizar os ajustes e aprimoramentos necessarios
(YIN, 2016; FLICK, 2009). Também Yin (2005), explica que o protocolo engloba o
instrumento de coleta de dados (por exemplo, o questionario a ser utilizado em uma
entrevista), porém é mais do que isso: ele também contém as regras e os procedimentos a
serem seguidos ao se utilizar o instrumento. Para iniciar a pesquida, foi selecionada uma
empresa industrial que serviu como piloto para entdo dar sequéncia aos estudos com maior
assertividade e credibilidade para a resposta da pergunta de pesquisa desta dissertacao.

O caso piloto para este estudo, também compds o estudo final, sendo seus dados
analisados comparativamente entre as inddstrias pesquisadas. Optou-se por utilizar o estudo
piloto, também, para as analises em razdo da dificuldade de selecionar inddstrias na cidade
que, atualmente, apresentassem um quadro funcional com mais de 99 trabalhadores (diretos e
indiretos).

O estudo piloto consiste num teste, em pequena escala, dos procedimentos, materiais e
métodos, propostos para determinada pesquisa (MACKEY; GASS, 2005). Ou seja, € uma
miniversao do estudo completo, que envolve a realizacdo de todos 0s procedimentos previstos
na metodologia de modo a possibilitar alteracdo/melhora dos instrumentos na fase que
antecede a investigagao em si.

De acordo com Canhota (2008) e Mackey e Gass (2005), a importancia de conduzir
um estudo piloto esta na possibilidade de testar, avaliar, revisar e aprimorar 0s instrumentos e
procedimentos de pesquisa. Administra-se um estudo piloto com o objetivo de descobrir
pontos fracos e problemas em potencial, para que sejam resolvidos antes da implementacéo da
pesquisa propriamente dita. Enfim, o estudo piloto mostra-se instrumento valioso, ja que
permite ao pesquisador chegar ao contexto de sua pesquisa mais experiente e com escolhas

metodologicas mais afinadas.
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3.3  SUJEITOS DA PESQUISA

Os sujeitos da pesquisa sdo os trabalhadores que fazem parte do processo produtivo
das industrias, gestores (responsaveis pelo gerenciamento no nivel estratégico e tatico das
empresas) e demais trabalhadores com outras fungdes, também aqueles com cargos taticos e
operacionais observados.

Diante do exposto, apresenta-se o perfil das pessoas entrevistadas em cada industria
bem como respectivo cargo, idade, tempo de empresa, escolaridade e género, para melhor

visualizagdo das referidas informag6es no Quadro 9.

Quadro 9 — Perfil das pessoas entrevistadas

IndUstria Entrevistado Idade Tempo de Escolaridade Género
Empresa
1) Diretor Industrial 80 16 anos | Ensino Fundamental 42. Série M
2) Diretor Geral 53 14 anos Superior _Completo M
(Economia)
3) Diretor Administrativo Superior em andamento
d . 28 12 anos L ~
Financeiro (Administracao)
4) Gerente Comercial 46 14 anos | Ensino Médio Completo
Indistria |5|) Supervisor de Producéo 36 5 anos (Ezr;m;%cl)\)/ledlo em andamento
ALFA T
(piloto) 6) Coordenadora RH 28 3anos | Superior Completo F
(Psicologia)
7) Técnico de Apoio a .
Pesquisa e 31 3,5 anos (Sxpfg'g Cégirgf leto M
Desenvolvimento g g
8) Gestora MKT 27 2 anos | Pés-Graduada Marketing F
Superior Completo
9) Programador PCP 34 2,5 anos (Administracio) M
. Superior Completo
10) Gerente Engenharia 33 11 anos (Engenharia Mecanica) M
Superior Completo
éllj)aﬁggéc;enadora da (Administracdo) e Pés em
BETA 42 4anos | Qualidade e Produco. F
12) Coordenadora RH 51 14 anos | Tecnélogo de RH F
13) Gerente Comercial 39 16 anos | Ensino Médio Completo M
14) Diretor Industrial 56 27 anos Superior C_ompletp . M
(Engenharia Mecanica)
15) Supervisor de Superior em andamento
GAMA Produgéo 38 15 anos (Engenharia Mecénica) M
16) Gestor RH 38 | 15an0s | tecnglogo RH em andamento | M
Superior em andamento
17) Gestor Compras 25 5 anos (Administraco) M

Fonte: a autora (2016).
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Foram entrevistados nove gestores representantes das areas na empresa industrial Alfa
(estudo piloto), quatro na empresa industrial Beta e quatro na empresa industrial Gama e, em
visitas as dependéncias dessas empresas industriais, foram observados os trabalhadores em
suas atividades diarias e o funcionamento das respectivas praticas de trabalho e gestdo. Assim
0 Quadro 9 demonstra, especificamente, em cada empresa industrial pesquisada, o cargo das
pessoas entrevistadas e informacdes tais como idade, tempo de empresa, escolaridade e
género.

Os trabalhadores observados desempenham atividades diversas e em diferentes
setores, predominando o trabalho operacional nas é&reas de engenharia, producdo,
administrativa, comercial, compras e RH. Os trabalhadores entrevistados ocupam cargos de
direcdo, geréncia, coordenacao, supervisao e técnicos de apoio.

Do total de dezessete entrevistados, quatro séo mulheres com ensino superior e treze
sdo homens, com formacéo escolar desde ensino fundamental até o nivel superior completo,
que é a escolaridade predominante (53%) ou em andamento (24%), nos cursos de
engenharias, administracdo, marketing, psicologia e Tecnélogo em RH. Ainda se observa que
em torno de 59% dos entrevistados tém mais de onze anos de casa e a faixa etéria esta entre os
28 e 46 anos de idade. Os cargos de dire¢do de cada inddstria estdo ocupados por pessoas de
duas ou trés geracdes, integrantes da familia como o avd, o pai e os filhos, que juntos

administram a empresa industrial, com o auxilio de outros gestores.

34  COLETA DE DADOS

Para atingir os objetivos desse trabalho de pesquisa sdo utilizadas fontes de coleta de
dados tanto primarias como secundarias, a saber: a entrevista e a observacdo ndo participante
como técnicas de coletas de dados priméarias e a pesquisa documental como dados
secundarios. Foram levados em consideracdo para a elaboracéo das ferramentas de coleta de
dados dessa pesquisa, todas as praticas que facilitam a GC e podem desencadear maior
desempenho organizacional.

O roteiro para observacdo ndo participante e o roteiro da entrevista estruturada,
tiveram como base as dimensdes dos estudos de Terra (2007) no que se refere a GC e no que
tange a um maior desempenho organizacional, os estudos de Wu e Chen (2014).

A entrevista em profundidade € considerada a mais adequada em um contexto onde ha
pouco conhecimento sobre o fendbmeno estudado ou onde percepcbes detalhadas séo
necessarias a partir de pontos de vistas individuais (OLIVEIRA; MARTINS;
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VASCONCELOQOS, 2012). A entrevista (Apéndice C) foi realizada com os principais gestores
de cada organizacao, com o agendamento de data e horério para que esta ocorra. No estudo
piloto como nas demais empresas industriais, cessaram-se as entrevistas quando houve a
saturacdo das respostas. A entrevista é uma das técnicas de coleta de dados conhecida como
exceléncia na investigacdo social, sendo mais utilizada no &mbito das ciéncias sociais. De
acordo com Gil, (2008), o investigador se apresenta frente ao investigado e lhe formula
perguntas, sendo essa bastante adequada para a obtencdo de informacgfes acerca do que as
pessoas conhecem, percebem, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram,
esperam, sabem e créem, bem como acerca das suas explicacfes ou razfes a respeito das
coisas precedentes (SELLTIZ et al., 1967, p. 273, apud GIL, 2008).

Trivifios (1987) infere que o inicio da entrevista esta, geralmente, marcado por
incertezas. O pesquisador ndo sabe se alcancara os propositos levantados em seu estudo, com
as respostas do entrevistado. O entrevistado, por sua vez, ndo tem ainda clareza sobre o tépico
a ser desenvolvido e nem uma relagdo de confianca com o pesquisador. Manzini (2012, p.
156), caracteriza a entrevista semiestruturada como um “roteiro com perguntas abertas que é
indicada para estudar um fendmeno com uma populagdo especifica”. O propoésito da
entrevista é fazer com que o entrevistador tenha a empatia com o entrevistado, assim permitira
acessar dados de dificil obtencdo, tais como percepcdes, sentimentos, pensamentos e
intencdes (PATTON, 1990). Nessa ldgica que as entrevistas foram realizadas.

Como técnica complementar de coleta de dados foi realizada a observacdo néo
participante (Apéndice D), sobretudo do processo produtivo e de interagdo dos trabalhadores,
uma vez que essa técnica de observacdo € utilizada em diversas areas do conhecimento, para
possibilitar o pesquisador, extrair informacdes ao observar situacdes que com outras técnicas
se tornariam mais complexas ou mesmo impossiveis. Lidke e André (1986, p. 25) inferem
que “para que se torne um instrumento valido e fidedigno de investigacdo cientifica, a
observacao precisa ser antes de tudo controlada e sistematica. Isso implica a existéncia de um
planejamento cuidadoso do trabalho e uma preparagéao rigorosa do observador”.

Assim, na observagéo néo participante o pesquisador apreende uma situagdo como ela
realmente ocorre. Os sujeitos ndo sabem que estdo sendo observados e 0 observador ndo esta
diretamente envolvido na situacdo analisada e ndo interage com objeto da observacéo.
Portanto, na observacdo ndo participante, o pesquisador permanece alheio a comunidade ou
ao processo ao qual estd pesquisando, tendo um papel de espectador do objeto observado
(GIL, 2006).

Também foi utilizada a pesquisa documental (Apéndice E) a qual, de acordo com
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Liidke e André (1986, p. 38) “pode-se constituir numa técnica valiosa de abordagem de dados
qualitativos, seja complementando as informagfes obtidas por outras técnicas, para desvelar
novos aspectos de um tema ou problema”. A analise documental, igualmente, permite a
observacdo do processo de maturacdo ou de evolucdo de individuos, grupos, conceitos,
conhecimentos, comportamentos, mentalidades e praticas entre outros (CELLARD, 2008).
Assim, foi realizado um levantamento de documentos, 0s quais permitem comparar e
evidenciar os resultados da entrevista, como normas, pareceres, regulamentos, relatérios,
jornais, revistas, estatisticas e dossié dos trabalhadores, seguindo os preceitos de Gil (2008).

Para a coleta dos dados, num primeiro momento, realizou-se um contato inicial com o
diretor/gestor da empresa industrial, no intuito de obter a permissdo (Apéndice B) para
realizar a pesquisa naquela empresa industrial. Num segundo momento, aos trabalhadores que
aceitaram participar da pesquisa, antes de iniciar a entrevista, foi solicitado a assinatura no
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme recomenda o Conselho de
Etica da Universidade de Passo Fundo (UPF), sendo esse elaborado com base no site da
Plataforma Brasil (Apéndice F). Todos os participantes que responderam a entrevista
assinaram o TCLE.

Paralelamente as entrevistas, em dias alternados foram realizadas as observagfes nao
participante e a analise documental. As respostas das entrevistas foram gravadas com a
autorizacdo dos participantes. Durante esse periodo in loco, algumas evidéncias foram
fotografadas, como documentos e ambientes, com 0 consentimento da pessoa responsavel

pela empresa industrial.

35 PLANO DE ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Os dados coletados foram organizados, possibilitando a realizacdo das analises.
Inclusive, realizou-se a triangulacdo na analise dos dados. Guion (2002) refere que a
triangulacao dos dados tem sido utilizada mediante diferentes fontes de dados para se verificar
se os dados levam ao mesmo resultado.

A analise do estudo piloto foi realizada por meio do olhar direcionado a melhor
compreender como ocorrem as praticas da GC na empresa industrial Alfa e, assim, entender o
desempenho organizacional relacionado e gerado, no intuito de buscar indicios para
prosseguir com a pesquisa nas empresas industriais Beta e Gama. Esse procedimento da
analise viabilizou os ajustes tedricos, conceituais e metodologicos necessarios.

Na Figura 12, apresenta-se a operacionalizagéo do estudo multicasos.
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Figura 12 — Operacionalizacdo dos estudos: caso piloto e demais empresas industriais

Caso Piloto — IndUstria ALFA
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Evidéncias empiricas das dimensdes da GC que podem estar relacionadas
a um maior desempenho organizacional.

Fonte: a autora (2016).

Considera-se que a analise esta presente em varios estagios da investigacdo. No inicio,
o foco do estudo é muito amplo; depois, ja € possivel, por meio de sucessivos procedimentos
analiticos, pelos quais se procura verificar a pertinéncia das questdes selecionadas frente as

caracteristicas especificas da situacéo estudada, restringir e delimitar os aspectos do estudo e a
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respectiva problematica pesquisada.

Para a anélise dos dados adota-se a técnica analise de contetido, como orientam Bardin
(2009) e Mozzato e Grzybovski (2011). A andlise de conteudo consiste num conjunto de
técnicas de analise com procedimentos sistematicos e objetivos descritivos do conteudo das
mensagens coletadas por meio de entrevistas, 0s quais serdo triangulados com outras fontes de
coleta de dados, considerando-se as anotac6es do caderno de campo quando da realizagéo da
observacao ndo participante e da analise documental.

Por fim, realizou-se a triangulacdo na analise dos dados. Guion (2002) refere que a
triangulacao dos dados tem sido utilizada mediante diferentes fontes de dados para se verificar
se o0s dados levam ao mesmo resultado. Turato (2003) discute o emprego do termo
triangulacdo, numa versdo ampliada, que pode se referir a: multiplas amostras; multiplos
pesquisadores; diferentes abordagens teoricas; diferentes métodos e técnicas. Vergara (2003)
afirma que a triangulacdo pode ser vista sob dois angulos: o estratégico que contribui com a
validade de uma pesquisa para acrescentar rigor, amplitude, complexidade, riqueza; e sob o
angulo alternativo para agregar e obter novos conhecimentos, sob novos pontos de vista.

Para melhor visualizagdo das diferentes fases de coleta e analise dos dados da
pesquisa, apresenta-se 0 Quadro 10, no qual também se destacam os respectivos periodos da

pesquisa empirica.

Quadro 10 — Fases da coleta e analise dos dados

Fases Descricéo Periodo
- Consentimento nas trés empresas industriais, e formalizacéo

Fase | — Preparatoria no Comité de ética (Apéndice E). Agosto 2016
Coleta de dados no caso de estudo piloto; ap6s ajustar as

Fase 11 — Inicial ferramentas de coleta, sera realizada a aplicacéo da Setembro de
ferramenta nas demais empresas industriais (Apéndice B, C e 2016
D).

Fase 111 — Intermediaria Analise prévia do resultado dos dados coletados e inicio Outubro de
triangulacéo dos dados. 2016
Classificacdo dos dados em categorias e subcategorias, para Novembro e

Fase IV — Avancada possibilitar a continuidade da anélise e interpretacdo dos dezembro de
dados. 2016

Fonte: a autora (2016).

A fase da coleta e analise de dados, apresentada no Quadro 10, constitui uma etapa
muito importante da pesquisa de campo, a qual ndo deve ser confundida com a pesquisa
propriamente dita. Assim, todas as suas etapas foram estruturadas para facilitar o

desenvolvimento da pesquisa e assegurar uma ordem logica na execugéo das atividades.
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Por meio da estrutura da coleta e da analise de dados, a terceira fase consiste numa
analise prévia do resultado dos dados coletados e o inicio da triangulacdo desses dados para
verificacdo de sua consisténcia. Na quarta fase os dados foram classificados em categorias
(GC, desempenhoo organizaciconal, e a relacdo entre ambos) e subcategorias (dimensdes da
GC e suas praticas, resultados no desempenho organizacional, baixa, média ou alta relacéo,
facilitadores e barreiras) para possibilitar a continuidade da analise e interpretagdo dos dados.

A andlise e interpretacdo dos dados foi realizada, levando-se em consideracdo as sete
dimens0es e respectivas praticas da GC de Terra (2005, 2007), e as praticas coincidentes da
GC estudadas pelos demais autores (DALKIR, 2005; WIIG, 2004; JOIA e OLIVEIRA, 2007).
No que se refere ao desempenho organizacional, a coleta e a anélise dos dados séo alinhadas
com os estudos de Wu e Chen (2014). Os resultados sdo interpretados na exceléncia
operacional, intimidade com o cliente, lideranca de produto e realizagédo financeira e, assim, a
fim de inferir-se qual seré o nivel de influéncia na relagdo com o desempenho organizacional,
sendo classificado como niveis baixo, médio ou alto, apresentados no préximo capitulo.

Da mesma forma que Wu e Chen (2014), demonstram em seu modelo o desempenho
organizacional como sendo resultado da exceléncia operacional, a intimidade com o cliente, a
lideranca de produto e a satisfacdo financeira, também supdem-se a possibilidade neste
estudo, para o inicio de uma analise qualitativa, ao observar e verificar no site das empresas
industriais pesquisadas e, durante a pesquisa de campo, registros que evidenciam
qualitativamente se o desempenho organizaciconal esta sendo alcancado para sua exceléncia
operacional, intimidade com o cliente, lideranca de produto e satisfacéo financeira.

Assim, dentre os quatro indicadores passiveis de serem evidenciados, se elegerd o
menos saliente, no respectivo estudo de caso. Entdo, na figura demonstrativa de cada caso,
dentre os quatro indicadores do desempenho, optou-se em omitir o indicador menos evidente,
uma vez que o objetivo dessa informagcdo complementar, visa apenas esclarecer a relagéo no
desempenho como um todo e ndo em cada um dos indicadores individualmente, sendo essa
informacdo secundaria, a qual podera ser melhor investigada em estudos posteriores.

A andlise da relacdo da GC para o desempenho organizacional, foi mensurada
conforme o método apresentado na Tabela 3, com respectiva descricdo e impacto no seu
desempenho como um todo, embora apresenta descriminado os quatro indicadores de

desempenho observados.
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Tabela 3 — Relacdo da GC (TERRA, 2007) no desempenho organizacional

Relacéo

Descricao

Impacto no DO

Baixa

Serd atribuida para os casos em que ha a auséncia de préaticas da
dimensdo analisada, mas que hé& oportunidade de desenvolver a¢Ges
préticas para internalizar um aprendizado e gerar DO.

Leve impacto na exceléncia
operacional, intimidade com
o cliente, lideranca de
produto e realizagdo
financeira

Média

Quando algumas préticas sdo observadas na respectiva dimensdo
com pouca intensidade, oportunizando possibilidade de melhorias
das praticas ou intensificar outras praticas para possibilidar a
internalizacdo do conhecimento e melhoria na atuacdo daquela
dimensdo analisada.

Consideravel impacto na
exceléncia operacional,
intimidade com o cliente,
lideranca de produto e
realizacdo financeira

Alta

Quando a maioria das praticas sdo facilmente perceptiveis na
dimensdo analisada, e que na entrevista e observacdo nao
participante houve a percepcdo que foram internalizadas na rotina
daquela empresa industrial.

Forte impacto na exceléncia
operacional, intimidade com
0 cliente, lideranca de
produto e realizacdo
financeira

Fonte: a autora (2017).

Como parametros para avaliacdo, sera analisada se ha baixa,

média ou alta relacéo de

impacto na GC, em cada dimensdo e empresa industrial pesquisada, conforme a descricdo e o

respectivo impacto no seu desempenho organizacional como um todo (exceléncia operacional,

intimidade com o cliente, lideranca de produto e satisfacdo financeira), conforme explicito na

Tabela 3, para cada uma das sete dimensdes de Terra (2007).

As empresas industriais séo estudadas caso a caso na sequéncia, sendo apresentada,

num primeiro momento, sua caracterizacdo e analise da GC na industria Alfa e, apds, a

analise da relacdo entre a GC e o desempenho organizacional, seguindo as dimensdes de Terra

(2007) e o desempenho organizacional, segundo indica¢des de Wu e Chen (2014).




4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo expostos os resultados e as implicacdes, primeiro do estudo piloto,
e na sequéncia das demais empresas industriais. Inicialmente, apresenta-se uma breve
caracterizacdo das médias empresas industriais que sdo as unidades de analise desta pesquisa.
Individualmente, estdo relatados os resultados empiricos evidenciados, correlacionando
analiticamente com os autores que escreveram sobre o tema e também pesquisados neste
estudo. Apds, sdo apresentados o comparativo dos dados dos casos de estudo, visando a
compreensdo das praticas da GC que geram maior valor para o desempenho organizacional.
Para tanto, inicia-se com o caso 1, seguindo com o 2 e concluindo com o 3. Por fim, realiza-se

analise comparativa dos casos.

41 CASO 1-EMPRESA INDUSTRIAL ALFA - ESTUDO PILOTO

O estudo piloto foi realizado na empresa industrial Alfa, atuante neste segmento ha 14
anos e que tém em seu quadro funcional 48 trabalhadores diretos. Desse total, nove sdo
gestores incluindo os 3 proprietarios. Seu organograma esta constituido conforme ¢é
apresentado na Figura 13 na qual constam os niveis da diretoria, sendo que a area de GP, por
ser considerada uma area estratégica, fica entre 0s gestores das areas. A diretoria, a qual
também esta ligada na filial, tem um supervisor de producdo, que se reporta funcionalmente

ao PCP (Planejamento e Controle da Producéo).

Figura 13 — Organograma empresa industrial Alfa

4 N

’ GESTAO DE
ESSOAS (1-+ 2)

SUPERVISOR
RODUGCAD (1 + 13)

Fonte: empresa industrial Alfa (2016).
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Essa empresa industrial é formada por um grupo técnico especializado e focado na
inovacao tecnolégica, movido pelo desafio de prover e impulsionar a mecanizagdo agricola no
plantio e fertilizacdo do solo, procurando promover e inspirar acOes e atitudes para uma
agricultura sustentavel para a atual e para futuras geraces.

E uma empresa industrial familiar que tem, na diretoria, trés geracdes, sendo que o
diretor industrial é pai do diretor comercial e av6 do diretor administrativo. A gestora de RH é
esposa do diretor administrativo. Os demais cinco gestores sdo contratados externamente. As
raizes que sustentam e conduzem a empresa industrial Alfa estdo no Sistema FertiSystem
Auto-Lub AP NG: um dosador de precisdo para fertilizantes. E o primeiro do género no
mercado mundial, o produto revolucionou a cadeia agricola, pois proporciona efetiva
uniformidade e exatiddo na distribuicdo do adubo, além de garantir maior produtividade na
lavoura.

Alfa consiste numa Industria e Comércio de Equipamentos Agricolas, fundada em
2002, em Passo Fundo - RS — Brasil. Com uma produgdo em torno de 90% terceirizada, a
empresa industrial Alfa tem em seu fluxo de producdo: a preparagdo, a pré-montagem,
montagens finais e 0 embalamento. Seus dirigentes acreditam que para crescimento constante,
faz-se necessario continuamente melhor gerenciar seus processos, sistemas e pessoas.

Hoje é usado por mais de 90% dos fabricantes de maquinas e implementos agricolas
brasileiros e alguns do mercado externo conforme citado pelo gestor e proprietario da empresa

industrial Alfa, o qual relata:

A gente conseguiu alcancar este objetivo, entrou no mercado externo e atua hoje em
42 paises. Foi um propdsito bem focado e a gente tinha um forte conceito do
trabalho de realizagdo do nosso sistema tecnolégico tanto a nivel de produto quanto
operacional (E2).

Assim, o diretor comercial (E2), pontua que para crescer € necessario ter foco e
propositos bem definidos, possivelmente precedidos de muitas praticas e aces da GC, para o

alcance desses objetivos.

4.1.1 Andlise da GC na empresa industrial Alfa

Ao realizar a pesquisa na empresa industrial Alfa, foi necessario esclarecer aos
entrevistados 0s conceitos da GC. A dimensdo Fatores estratégicos e o papel da alta
administracdo, consiste na primeira dimensdo de Terra (2007). A percepcdo de
macroestratégias e metas desafiadoras pode caracterizar que o0s trabalhadores estéo
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envolvidos, 0 que torna relevante para que as demais praticas das dimensdes se realizem com

efetividade. Essa dimens&o parece ndo estar bem clara para as pessoas, conforme relata EG6:

E uma dificuldade em divulgar a macroestratégia da empresa. Isso ndo é muito
divulgado na minha percepcéo t4, até para nos é tudo muito novo, uma das coisas
que foi diagnosticado, até como problema de gestdo, colocado para nos foi a
dificuldade de tomar uma decisdo, de ver que caminho realmente eu quero seguir,
onde, o planejamento estratégico € isso, aonde Alfa quer estar daqui 10 anos, entéo,
isso por ndo estar muito claro, nem para quem ta no comité, nem para a direcéo
assim né, uma hora t& direcionado para um lado, outra hora outro foco, entdo fica
dificil inclusive para o RH poder divulgar os valores (E6).

by

Essa inseguranca quanto a estratégia da empresa e as metas desafiadoras ficaram
evidenciadas também na observacdo ndo participante, ao se observar que a visao, missao e
valores desta empresa industrial ndo se encontra exposta em murais e outras formas
internamente. Refere a coordenadora do RH que “a empresa estd mudando, crescendo e
melhorando bastante, desde que iniciou, a direcdo nos passa as determinacdes, questdo de
orientacdes, se tem liberdade de agir (E4)”. Ha uma previsdo de que a revisdo e a melhor
implementacdo dessas préticas da primeira dimensdo serdo efetivadas no inicio de 2017,
conforme observado nas falas do E3:

Fazer no planejamento estratégico revisdes semestrais, a cada 6 meses fazer uma
revisao dele para ver se estamos atendendo ou ndo atendendo. Se tem uma estratégia

que tem que mudar. Ver o que ja foi atendido e assim manter ele vivo né [...] ndo
simplesmente fazer e deixar na gaveta (E3).

Entretanto, a falta de uma continuidade nas ac¢6es faz com que a realidade na industria
seja percebida com pouco enfoque nas estratégias para a implementacdo da GC e,
consequentemente, da gestdo de pessoas. No entendimento dos gestores dessa empresa
industrial, as macroestratégias ndo necessitam ser disseminadas para toda a empresa, 0S
gestores tendo esse conhecimento, jé é o suficiente. Essa conduta da empresa industrial acaba
por levar os trabalhadores operacionais a ndo entender, saber e trabalhar dentro das estratégias
implementadas pela inddstria. Por conta de ndo perceber a falha na comunicacao e sistemas de
informacdo, para manutencdo das a¢des que levam as praticas da GC, os diretores da empresa
industrial Alfa pensam em, no préximo ano, refazer todo o planejamento estratégico dessa
empresa industrial. Assim, pode-se atribuir baixa relacdo das praticas da GC da dimensédo 1 na
empresa industrial Alfa, tornando-se um limitador para o desempenho organizacional (WU e
CHEN, 2014), uma vez que as estratégias nao estdo claras para os trabalhadores.

A segunda dimensdo de Terra (2007), Sistemas de Informagéo e Comunicacao,

expressa um conceito de trabalho interativo. Torna-se necessaria a comunicagéo no sentido de
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realizar a GC, alem de estar atento a adogdo das préaticas, para que 0 conhecimento (e suas
praticas de gestdo) seja gerado e comunicado efetivamente nesta empresa industrial,
armazenado, retido, reutilizado e melhorado, uma vez que as praticas de gestdo com base em
conhecimeto, conforme as percepcbes dos entrevistados, orbitam e contribuem para um
melhor desempenho organizacional.

E clara a percepcdo de que ha uma interrupcdo na comunicacdo. As pessoas de
determinados setores ainda resguardam suas informacfes como meio de manter maior
competitividade. Para elas, determinado conhecimento ndo tem importancia ou pode ser
desnecessario para os colegas de trabalho, ou mesmo ndo é interessante que o colega tenha
acesso. A diretoria entende essa pratica com foco apenas na informética, confiando e
atribuindo que tudo funciona devido a certificacdo 1SO9001, havendo um olhar para melhor

realizar a GC. Segue depoimento comprobatorio:

No6s temos todo um sistema informatizado de todos procedimentos e processos,
inclusive a gente tem mapeado o0s processos aqui também que estdo sendo validados
né, e dbvio que sim, existe todo o monitoramento organizacional em cima desse
sistema que gente consegue organizar, enfim a gente consegue tornar a empresa
eficiente e a informacéo flui e o importante disso que a gente tem a ISO9001 (E1).

Na observacdo néo participante, percebe-se que as informagdes e a comunicacao séo
lentas e carecem de melhores alinhamentos, como maior fluidez e agilidade nos retornos da

comunicacdo entre diretoria e demais gestores, como eles préprios identificam:

Um dos maiores problemas nossos aqui na empresa seria esse. E que a informagéo
estd andando muito rapido, muitas vezes nas pessoas que deveriam chegar a
informacdo acaba chegando atrasado [...] Talves, esse seja um grande problema né,
que ndo tem. N&o tem um setor, uma pessoa responsavel, o que chega neles e
conversa né, uma ideia ou um problema que € relacionado a questfes que precisam
saber informacgGes, dai que chega a informacéo neles, mas assim, o canal direto de
troca de informacdo entre gestdo, estratégico com o operacional acho que falta
bastante (E7).

O més passado a gente teve um treinamento com o SESI sobre comunicacéo, esse
ano com essas consultoras a gente esta pegando partes deficientes, se trabalhar com
isso né. Eu ainda vejo a comunicacdo um pouco deficiente (E9).

Os Sistemas de informacdo e comunicacdo na industria Alfa influenciam sobremaneira
as demais dimensfes que estdo sendo implementadas, embora ainda haja deficiéncias na
comunicacdo. Esse é talvez o maior motivo de se atribuir a baixa relacdo para a primeira
dimensdo, uma vez que a informacdo clara e transparente auxilia na comunicacdo de

macroestratégias e desafios das metas. Por isso, a segunda dimensao de Terra (2007) torna-se
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relevante e, na empresa industrial Alfa, pode-se atribuir média relacdo das préaticas da GC da
dimensdo 2 para resultados em desempenho.
A Cultura Organizacional, terceira dimensdo de Terra (2007), esta bem clara na

industria Alfa, tanto para o proprietario, como para 0s demais gestores entrevistados:

Nosso foco, nossa visdo, missdo, visao e valores é bem claro aqui dentro, mas eu
quero destacar uma questdo de visdo que a gente teve. lIdentidade visual da empresa
que foi mudado, ja deveria estar exposta. Mas enfim, a nossa visao era chegar aonde
a gente chegou nesse momento mundial de tecnologia 1SO 9001 (E2).

E o bom é que um dos valores que a gente tem que é a inovacao, [...] preza bastante
aqui dentro, e o pessoal busca inovar, coisas de trabalho, ou seja, [...] vamos dizer
foi um dos poucos valores internalizados, [...] todo mundo tenta de uma forma mais
rapida, mais eficiente, neste ponto a gente esta bem, vamos dizer assim (E3).

Assim, a cultura e os valores organizacionais estdo mais voltados para a criacdo do
conhecimento, uma vez que a melhoria continua esta presente na cabeca do fundador mais
antigo da empresa industrial Alfa, o qual tem um gosto pela inovagédo, pela novidade, em
fazer melhor e acreditar no outro. Ao transmitir confianga, consegue fomentar sua equipe para
a mobilizacdo diaria e a melhoria continua, a criacdo de novas maquinas, NOVOS Processos
para aperfeicoamento da produtividade e consequentemente a reducéo de custos.

Também foi citado que ha orgulho de trabalhar na empresa, sendo a confianca um dos
valores dessa industria, o que é percebido, também, na fala do E1, s6cio-fundador mais antigo

da empresa industrial Alfa:

A confianga é um valor da nossa empresa. De alguma forma os trabalhadores
gostam de trabalhar aqui™ [...] Os valores estdo bem na integracéo, a gente quer fazer
um quadro. A gente ainda néo fez porque vai ser revisto no planejamento estratégico
(E6).

Nessa logica, a Figura 14 apresenta um manual utilizado para a integragdo dos novos
trabalhadores, que também contempla um check-list dessa préatica, além de um mimo e carta

de boas vindas, que ja faz parte da cultura desta empresa industrial.
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Figura 14 — Manual de integracao

Fonte: a autora (2017).

Na empresa industrial Alfa reconhece-se que tempo € um recurso importante para o
processo de inovagdo. As novas ideias sdo valorizadas, mesmo que nem todas colocadas em
pratica, ou aquelas colocadas em pratica ainda ndo percebidas pelos trabalhadores como uma
pratica para a GC, a exemplo do que significa um brainstorming, gerado pelo programa "Sua
ideia VVale Prémios".

Todo mundo trabalha junto, sdo unidos, [...] se ndo sabe procura aprender, o que um
ndo sabe o outro ensina, trocando conhecimento e bem legal essa parte. Tem uma
caixinha de ideias que foi dado o nome Sua ldeia Vale Prémios, entdo dai tu teve a
ideia coloca no papel dai junta o que a gente pode fazer e 0 que ndo pode e no final
do ano tem uma premiagdo em cima daquilo que vocé teve de ideias né (E5).

Quanto as realizacbes ou conquistas importantes se sdo comemoradas, 0S
trabalhadores tiveram um entendimento, ndo somente da comemoragdo sobre novos produtos
ou projetos, mas da comemoracao sobre si mesmos, ou datas comemorativas, 0 que ocorre na
rotina da empresa industrial. Entretanto, quando batem a meta, também, hd comemoracéo, é
realizado uma celebracdo, como coffe-break e reunido com todos. Sobre a comemoracéo de

datas importantes, segue uma resposta nessa mesma linha de raciocinio:

Sim, até a empresa em todas as datas festivas faz alguma coisa, todas, dia dos pais
dia das maes, dia do funcionario, dia da crianga eles trazem o filho até a empresa,
um presente para as criangas. No inicio do ano quem tem filhos em idade escolar a
empresa ajuda cadernos com Kit, final de ano tem a festa com toda a familia, ndo é
somente conjuge e filhos, a gente agrega bastantes pessoas [...] a gente faz na
associacdo. Temos a associacdo 4, esse ano fizemos a festa junina também, a gente
procura sempre comemorar (E9).

Desse modo, pode-se atribuir alta relacdo das praticas da GC da dimensdo 3 na
empresa industrial Alfa, uma vez que diante das referidas praticas, essa influencia
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sobremaneira a relagdo com o desempenho organizacional.

Quanto a quarta dimensdo de Terra (2007), a Estrutura Organizacional, ao
funcionamento da organizacdo e os processos de trabalho, foi possivel observar que a horma
ISO9001 serve como um direcionador, que, também, pode ser percebida como oportunidade
de aprendizados, ja que algumas acdes e praticas da GC, como reunides formais, utilizacao de
ferramentas de controle, realizacdo de projetos e processos de conhecimento, advém do
cumprimento desses requisitos. Para que as normas e requisitos da ISO estejam em
conformidade e os processos sejam efetivos. Wiig (2004) descreve que a GC é compreender,
focar e gerenciar a construcdo do conhecimento de forma sistematica, explicita e deliberada,
gerenciando processos de conhecimento efetivos. Ainda complementa que o objetivo geral da
GC é maximizar a eficicia e 0 retorno de seus ativos de conhecimento relacionado a
organizacdo, buscando a renovacdo permanente.

Para Terra (2007), o processo decisorio necessita ser agil e ter minima burocracia e as
equipes de trabalho necessitam autonomia e dedicagéo na realizacdo de projetos inovadores.
Na empresa industrial Alfa, hd& um numero consideravel de projetos inovadores, as pequenas
mudangas vao se adaptando de forma natural, ou seja, propicia-se aos trabalhadores a
possibilidade de internalizar o pensar e agir com direcionamento na melhoria continua e na
inovacdo em suas rotinas. As reunides informais ocorrem no momento do café e na atividade
diaria (ex: reunibes extraordinarias entre as equipes de trabalho para solucionar um problema
que surgiu, na execucdo de um projeto; durante o almoco realizado em conjunto préximo num
restaurante préximo a empresa industrial; quando um cliente visita a empresa industrial na
busca de solucdo que demanda a necessidade de um novo produto) que essa empresa
industrial proporciona para opotunizar insights, “Ba”, conforme preconiza Nonaka, Toyama e
Byosiére (2001).

Observou-se que o lay-out além de visdo moderna e inovadora, propicia a troca
informal de informacdes, havendo, inclusive um jardim de descanso e leitura. Para explicitar
o funcionamento e os processos da empresa industrial Alfa, seguem-se falas dos entrevistados
E3, E5:

Eles sdo comunicados 0 que esta acontecendo, como que esta acontecendo, para
onde pretendemos ir. Toda essa parte desde 2 anos para ca a gente mudou muito, [...]
desde estrutura, pessoas, teve toda uma reorganizacdo para manter essa base firme,

porque como a gente vem crescendo, mesmo em crise, a gente precisa estar
estruturada para que seja sustentavel (E3).

A gente tem 0 processo, até eu participo da selecdo de pessoal, a gente participa, tem
bastante perguntas relacionado ao pessoal, ao profissional, € bem bom o processo
seletivo (E5).
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Diante da analise, pode-se atribuir alta relacdo das praticas da GC da dimensdo 4 na
empresa industrial Alfa.

Na dimensdo 5, Administracdo de Recursos Humanos (TERRA, 2007), as politicas
e as praticas para a administracdo de RH nessa empresa industrial sdo trabalhadas em funcao
de buscar por diversidade e a avaliagdo do desempenho auxilia no planejamento de carreira.

Observou-se que ha um orcamento significativo para contratacdo de parcerias e
consultorias, incentivando o treinamento e o desenvolvimeto profissional e pessoal dos
trabalhadores. Os cursos, realizados mensalmente pelo SESI na sala de treinamentos da
empresa industrial Alfa, estimulam o aprendizado por meio da ampliacdo dos contatos e de
interacdes com outras pessoas de dentro e de fora da empresa.

O turnover dessa empresa industrial é baixo, se comparado a outras do mesmo setor.
Os salarios estdo atrelados ao cargo ocupado e sua evolugéo, a aquisicdo de competéncias. Ha
uma politica com regras transparentes que ddo suporte as premiacfes dos programas (Sua
Ideia Vale Prémios), reconhecimento por resultados e contribui¢des das equipes de trabalho.

H& uma politica interessante de no aniversario do trabalhador, 0 gestor entregar um
mimo com um cartdo dando os parabéns pela passagem da data especial. Também, todo o
final de més, sdo comemorados os “aniversariantes do més” com um bolo de aniversario e
refrigerante.

Foi observada na data da visita, a integracdo de dois novos trabalhadores, que estavam

sendo contratados para aumento de quadro nesta empresa industrial, conforme a fala do E6:

A gente tem o manual de integracdo, logo que o funcionario chega ele toma par de
todo o funcionamento e regras da empresa. Um dia de integracdo eles vem de
manhd, fazem leitura do contrato, apresentacdo expositiva do video institucional,
apresenta slaides para reforcar, apresenta a empresa e 0s colegas e tal, a gente faz
isso e depois passa para 0 gestor né, para o gestor fazer o treinamento especifico da
funcéo né (E6).

Existem e estdo registrados para acessibilidade de todos os trabalhadores, o check-list
da integracdo. Conforme anélise documental, o manual de integracdo estd na Figura 14, ja
apresentada.

Essa dimensdo esta caminhando para futuramente ter um foco na GC, uma vez que
estdo sendo implementados novos sistemas de controle, o planejamento estratégico com novas
estratégicas também de gestdo de pessoas, como exemplo: avaliacdo de desempenho e
avaliacdo de resultados, plano de carreiras, cargos e salarios. Todos o0s entrevistados

manifestaram-se nesse sentido, conforme algumas falas:
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Tem o planejamento de carreira, agora com o0 médulo novo do sistema Senior, tenho
avaliacdo de desempenho, estou estudando para trabalhar com a ferramenta nine in
box, dai a gente vai fazer todo o mapeamento, poder acompanhar e fazer o
planejamento individual de cada um [...] identificar no nine in box, através da
avaliacdo que foi feita, avaliacdo 270° este més até aconteceu, o funcionério se
avaliou, o par avaliou e o gestor avaliou (E6).

O processo seletivo é bastante rigoroso, é bem rigoroso, ela usa métodos como PDA,
mais testes psicoldgicos. A sele¢do ndo leva um dia sd, tem entrevista em conjunto,
individual e a parte de testagens né [...] o processo de cargos e salarios a gente tem a
estruturar, Jr, Pleno e Sr (E3).

A gente tem 0 processo, até eu participo da selecdo de pessoal, a gente participa, tem
bastante perguntas relacionado ao pessoal, ao profissional, € bem bom o processo
seletivo [...] tem sido feito as praticas e eu estou sendo treinado porque nao tinha
conhecimento. [...] A Rose vem e me fala como tem que ser feito, instrui como tem
que falar, e os treinamentos que o SESI da [...] eles véo falando e comentando. E
6timo, sinto mais valorizado (E5).

Dado o exposto, pode-se inferir que ainda ha uma baixa relacao das praticas da GC da
dimensdo 5, uma vez que apenas as praticas mais basicas dessa dimensdo estdo atuantes,
como os treinamentos, a integracdo de novos trabalhadores na empresa industrial Alfa.
Demais praticas como plano de carreira e demais politicas transparentes ainda estdo em fase
de implementacdo. Essas praticas sdo relevantes para o0s resultados em desempenho
organizacional (WU e CHEN, 2014), como exceléncia operacional, intimidade com o cliente,
lideranca de produto e realizacdo financeira.

Na mensuracao de resultados, a sexta dimensao de Terra (2007), indicadores e metas
foram implementados em 2016, de modo que os resultados estdo sendo observados no sentido
de serem melhorados, possibilitando a criacdo e a efetivacdo de novos indicadores. A maioria
da area tem indicadores, conforme menciona a coordenadora de GP: “treinamento,
absenteismo, turnover, controle de custos com pessoal, de orcamento, assim tenho Varios,
quando vocé vier fazer a observacdo posso compartilhar contigo” (E6). Demais entrevistados

inferem sobre os indicadores:

Hoje nds temos so6 indicadores operacionais e estratégicos, [...] financeiros a partir
de agosto sera a primeira mensuragdo do orcamento [...] para o pessoal comegar a
controlar. Esse ano ndo vai ter metas. Mas 0 ano que vem vai ter metas estabelecidas
como reducdo de custos, entdo a gente sabe que tem oportunidade. [...] NGs temos
PPLR que foi feito agora em agosto é uma coisa que nao tinha, antigamente (E3).

Seguidamente eles botam as metas para nés, semanais e diarias também. Tem que
produzir aquela quantidade X todo o dia. Tem as ordens de producdo que tem que
ser [...] j& tem um valor pré-destinado e todo dia fazer aquilo ali (E5).
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Em 2016, foram iniciadas na empresa industrial a elaboracdo e a mensuracdo de
indicadores com respectiva remuneracdo varidvel e implementacdo do Programa de
Participacao nos Lucros e Resultados (PPLR).

Os produtos sdo patenteados no INPI no Brasil e “ndo possuem similaridade no
mundo”, infere 0 diretor comercial dessa empresa industrial. Pelo diferencial de mercado, a
Empresa industrial Alfa conquistou uma série de distin¢des estaduais e nacionais, em que se
destacam o Prémio Distincdo Industria do RS - FIERGS/CIERGS 2008 e o Prémio Gerdau
melhores da Terra em 2008, por apresentar notaveis avancos tecnoldgicos, design, inovacéo e
ter viabilidade de utilizacdo e comercializagdo. Aqui se evidencia um resultado mais
consistente para maior desempenho organizacional: lideranga de produto, inferido por Wu e
Chen (2014).

Em agosto do ano de 2016, foi o primeiro més do pagamento do PPLR, e 0s
trabalhadores demonstram um sentimento de que fazem parte da empresa, de pertencimento.
Entendem que é um processo que esta em construgdo, por isso, ainda meio confuso.

Dessa maneira, todos os participantes da pesquisa da empresa industrial piloto,
informaram que o mercado sinaliza e da a informacdo das suas necessidades. Os
relacionamentos, as aliancas e parcerias geram aprendizados todo o dia, por isso, & importante
estar motivando o trabalhador para pensar na inovacdo. Também, as parcerias com
instituicbes de ensino, para gerar inovacdo, sdo percebidas pelos entrevistados.
Constantemente criar, cocriar e buscar a melhoria continua, consta no relato dos
entrevistados: “A empresa tem habilidade de aprendizado (E5)”. Também inferem:
“Qualquer tipo de relacionamento gera esse tipo de aprendizado (E8)". "O objetivo de
aprendizado, na verdade, a gente busca todo dia, um dos pilares da empresa industrial Alfa € a
inovacdo né, entdo se ndo tiver aprendizado ndo tem inovacéo (E9)”.

Embora, haja um esforco grande para realizar as praticas da GC como rotina dos
trabalhadores, algumas dimensdes ainda precisam ser melhor esclarecidas aos trabalhadores,
como exemplo as macroestratégias dessa empresa industrial podem ser melhor comunicadas,
esclarecendo quais sdo as metas e quais seus indicadores. A diferenca basica é que os
indicadores sdo mensuraveis e levam em direcdo a meta. A meta é onde o indicador tem que

chegar.

Para dificultar a GC uma das coisas é o ser humano, tem dificuldade de ter alguém
que queira aprender. Ensina motivando eles e demonstrando aquilo que eles tém que
fazer.Acredito que sim a GC pode ser um indicador do DO, porque com mais
informagdes vocé tem mais conhecimento e consegue crescer. Agora como tabular a
gente vai ter que aprender (E4).
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Entdo, pode-se atribuir alta relacdo nas praticas da GC da dimensdo 6 na empresa
industrial Alfa, uma vez que as préaticas a serem observadas, de acordo com Terra (2007),
foram constatadas como favoraveis para um maior desempenho organizacional.

Quanto a sétima dimensédo, oportunidade de aprendizado com o ambiente, parece
que o fato de ndo ter um planejamento estratégico claro contribuiu para gerar essa divida.
Motivo pelo qual a empresa industrial Alfa agiu proativamente, contratando consultoria
externa para auxiliar a esclarecer esse processo. Segue fala que salienta a importancia da
consultoria nesse sentido:

Até 0 més passado a gente teve um treinamento com o SESI sobre comunicacéo,

esse ano com essas consultoras a gente esta pegando partes deficientes, para se
trabalhar e resolver isso né (E9).

Percebe-se que os trabalhadores estdo familiarizados com os problemas internos e
externos e consideram que a busca da melhoria continua esté internalizada no dia a dia, 0s
aprendizados sdo continuos e necessarios, para a progressao pessoal e da empresa industrial,
no meio em que se atua. Também, na observacdo ndo participante, houve a possibilidade de
constatar o quanto as dimensdes de Terra (2007) sdo atuantes e que ha um entendimento
sistémico da organizagdo, o que é confirmado com a fala do E2: "E justamente esse processo.
E a frequente melhoria continua que a gente trabalha, entfo a gente monitora todo o processo
fabril, tem ensaios e composi¢do dos componentes do produto, faz a parte operacional e assim
temos a sistemética.”

Assim, na dimensdo 7 para a empresa industrial Alfa, atribui-se média relagdo, uma
vez que algumas préticas ainda estdo em fase de implementacdo, as demais praticas das
dimensdes anteriores que fazem parte da rotina estdo sendo internalizadas e apreendidas,
conforme mencionado por alguns entrevistados e observado na analise documental. De
acordo com Wiig (2004), pode levar meses, em alguns casos, até anos, para que se propague
por meio das diferentes funcbes e departamentos dentro da empresa antes da realizacdo de
melhoria no desempenho da organizacéo.

A pesquisa na empresa industrial Alfa permitiu observar e evidenciar que as
dimensdes das praticas da GC existem de forma independente, ou seja, ndo necessitam da
atuacédo das sete dimensdes para gerar alta relagdo com o desempenho. A atuacdo das préaticas
de algumas dimensdes, ja sdo suficientes para causar uma relacdo significativa com o
desempenho organizacional, que pode resultar em exceléncia operacional, intimidade com o

cliente, lideranca de produto e realizacdo financeira.
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4.1.2 Anélise da relacdo da GC no desempenho organizacional na empresa industrial
Alfa

A empresa industrial Alfa tem, no seu quadro funcional, 9 gestores, os quais
desenvolvem as dimensdes da GC involuntariamente com suas equipes, ou seja, ja poderiam
ter o indicador de GC, uma vez que ja existe a pratica no dia a dia da maioria das dimensdes,
apenas nao houve formalizacdo. Com isso, a industria Alfa consegue desencadear com as
praticas da GC uma média relacdo com seu desempenho.

A empresa industrial Alfa, aos 7 anos de atuacdo moderna e responsavel, conquistou
com orgulho a Certificacdo ISO 9001, o que significa que seus produtos, bens e servigos, tém
um reconhecimento formal da organizacdo International Organization for Standardization
(1SO), com sede em Genebra, a qual tem como objetivo fixar normas essenciais de ambito
internacional.

A empresa industrial trabalha sob a estratégia de lideranca total em inovagéo e custos,
sendo que, justamente, na tecnologia e nas pessoas, reside a possibilidade de criar
competitividade com a concorréncia nacional e internacional. Ao implementar préaticas para a
GC, além de inovar e desenvolverem-se tecnologias e novos processos num modelo sistémico
e evolutivo, devem ser abordados, constantemente, nos processos de melhoria continua da
empresa, 0 que podera agregar valor ao desempenho, seja em prol da reducdo de custos ou da
melhoria dos processos, como acredita a totalidade dos entrevistados.

Embora sejam aplicadas algumas praticas de cada dimensdo, todas as préaticas da GC
sdo implementadas, porém ndo de forma continua, devido ao aprendizado daquelas préaticas
ainda ndo estar internalizado. Corroborando com Vergara e Alves (2008), hd uma vontade
intrinseca dos gestores em realizar, integralmente, as praticas da GC traduzidas numa
sistematica. O que corrobora com a fala do entrevistado E2, quando se refere acerca das

praticas da GC:

A empresa industrial Alfa recebeu varios prémios e homenagem em reconhecimento
as estratégias inovadoras. Os prémios objetivam distinguir novos produtos de
industrias do estado do RS, que apresentem notaveis avancos tecnoldgicos, design,
inovacdo e tenham viabilidade de utilizacdo e comercializacdo, o qual agracia
empresas que contribuam de forma significativa para o desenvolvimento na cadeia
do agronegdcio.

O ferramental de injecé@o plastica, estamparia, usinagem e dispositivos especiais da
empresa industrial Alfa séo desenvolvidos com os fornecedores credenciados, garantindo a
efetiva qualidade ao produto, com a implantacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ),

0 que permitiu a certificacdo pela ISO 9001. Toda a busca constante pela qualidade esta
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pautada no ideal de que para evoluir é necessario assumir a inova¢do como uma atitude
incorporada a cultura da organizacdo. A implementacdo da 1ISO9001 e os cuidados para sua
manutencdo estdo sendo um caminho para a melhoria continua de inovar e empreender,
objetivo da empresa industrial Alfa.

Numa andlise geral, percebe-se a necessidade de fortalecer principalmente as préaticas
das dimensdes 1, 2 e 5 da empresa industrial Alfa, para que as demais tenham reflexos
positivos.

Em suma, a analise da relacdo da GC e o desempenho organizacional esta representada
na Figura 15, em que é apresentado o modelo resultante das dimensGes geridas pelo
conhecimento, verificadas no estudo. Assim, ainda necessitam ser mais atuantes, as
dimensOes fatores estratégicos e o papel da alta administracdo, sistemas de informacdo e
comunicacdo e a administracdo de RH, para que implique incidéncias de suas praticas no

desempenho da organizacéo.

Figura 15 — Relacdo da GC e do desempenho organizacional - empresa industrial Alfa
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Fonte: a autora (2017).
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A Figura 15 demonstra que na empresa industrial Alfa, a GC envolve com alta relagéo
trés das sete dimensdes da GC de Terra (2007). Ha restricdo e dificuldade de implementar as
dimens0es: 1) fatores estratégicos e o papel da alta administracdo, 2) sistemas de informacéo e
comunicacdo. 5) administracdo de RH, e 7) oportunidade de aprendizado com o ambiente.
Embora tal empresa industrial tenha tentado implementar tais dimensdes, constatou-se que ha
melhorias a serem efetivadas nessas praticas que nao essao atuantes na integra. Os gestores
demonstram estar conscientes quanto a isso. Em decorréncia, a area de GP, com o apoio dos
gestores, agiu proativamente e contratou uma consultoria externa para dar conta desse Gap.

Em contrapartida, as outras dimensdes estdo acontecendo paulatinamente na empresa
industrial Alfa. Na dimensdo cultura e valores organizacionais, observa-se que um valor muito
forte nesta empresa industrial que é o da confianca. Também a quarta dimensdo estrutura
organizacional esta alinhada com a GC, uma vez que disponibiliza ambientes como salas de
reunides, salas de treinamento, jardim para descanso, 0s quais sdo propicios a criagdo e a
disseminacédo do conhecimento bem como seu armazenamento e reutilizacao.

A quinta dimensao, administracdo de RH, ocorre em ritmo lento, na medida em que a
empresa industrial Alfa instaura politicas e realiza a revisdo do seu planejamento estratégico,
as normativas e politicas que regulam os beneficios, as atividades e o PPLR. Outras politicas
para mensuracdo dos resultados, indicadores e metas séo, igualmente, estabelecidas, revisadas
e descritas, demonstrando que na GC ¢é relevante a percep¢do que além de mensurar é
importante premiar e compartilhar os resultados, tanto individual quanto setorial, como
reconhecimento e valorizacdo das equipes de trabalho.

Entdo, assim, estabelece-se a dimensdo do aprendizado com o ambiente, tanto interno
guanto externo, uma dimensdo com praticas que na medida que se estabelece a atuacdo das
praticas de outras dimensdes, a oportunidade de aprender vai fazendo parte do dia a dia dos
trabalhadores da empresa industrial Alfa, de forma evolutiva.

Diante da analise e interpretacdo dos dados da empresa industrial Alfa, torna-se
eminente as dimensdes 1, 2, 5 e 7 que estdo mais afastadas dos resultados em DO, porque as
praticas sdo falhas ou sdo inexistentes, restringindo a intimidade com os clientes, nédo

impactando positivamente para seu desempenho organizacional (WU; CHEN, 2014).

42 CASO 2 - EMPRESA INDUSTRIAL BETA

A segunda pesquisa empirica foi realizada na empresa industrial Beta, fundada em

1989. Atualmente, essa empresa esta ha 27 anos no mercado e produz para outras indUstrias
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componentes e implementos (rodados, tracado, etc.) que sdo fabricados no Brasil, para o
mercado interno e externo, com foco no desenvolvimento, na fabricacdo e comercializacéo de
equipamentos agricolas.

A empresa industrial Beta é fornecedora das principais marcas do agronegocio
brasileiro, atendendo aos elevados requisitos de qualidade e seguranga dos clientes, como a
Massey Ferguson, Valtra, Agrale, LS Tractor, Stara, entre outros. A area comercial, atende
agricultores em todo o territorio brasileiro, como as mais importantes revendas de maquinas
agricolas do Brasil e Plantas de Etanol como a Cosan e Sdo Martinho, com produtos
especificos desenvolvidos por essa empresa industrial.

A empresa tem aumentado a sua producdo, tendo em vista 0 aumento na demanda de
seus produtos para tratores e colheitadeiras, todos produtos da marca BETA. Ela tem seus
produtos comercializados na Africa, Bolivia, Venezuela, Argentina, México, Uruguai,
Paraguai e outros.

Segue organograma dessa empresa industrial, representado na Figura 16, em que
constam os niveis de direcdo, abaixo 0s gerentes e coordenadores que fazem a gestdo com o0s
encarregados e demais trabalhadores da producéo.

Figura 16 — Organograma Empresa industrial Beta

GERENTE DE COORD.
PRODUCAO (1) UALIDADE (1)

ENCARREGADOS
PRODUCAO (1 + 37)
E EXPEDICAO (11)

Fonte: empresa industrial Beta (2017).

A empresa industrial Beta também é de estrutura familiar, seus diretores sdo pai, mae e
filhos. Sdo diretores administrativo e comercial, os dois filhos do fundador dessa empresa

industrial que é o diretor industrial. Os filhos tém formacdo superior completa e,
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periodicamente, vdo para o exterior em busca de ideias inovadoras no ramo metaldrgico. A
mée atua na empresa esporadicamente, junto aos filhos, como conselheira ou em viagens para
acompanhar e observar as novidades. Os demais gestores, como a coordenadora de RH,
coordenadora da qualidade, o gerente de producdo, de expedicdo, o gerente comercial e de
planejamento e desenvolvimento, sdo profissionais que estdo na empresa ha mais de 5 anos,

contratados externamente.

4.2.1 Anélise da GC na empresa industrial Beta

Ao realizar a pesquisa na empresa industrial Beta, houve a necessidade de elucidar
aos participantes da entrevista, do que se tratava a GC e seus conceitos. A dimensao
Fatores estratégicos e o papel da alta administracéo consiste na primeira dimensdo de
Terra (2007) analisada. Nesse sentido, observou-se que a alta administracdo estabelece,
frequentemente, metas desafiadoras e um sentido de urgéncia para a mudanga da realidade em
direcdo a uma visdo estabelecida. Ainda, a percepcdo de macroestratégias e metas
desafiadoras também caracteriza que os trabalhadores estdo envolvidos, com sentimento de
pertencimento, o que é significativo para que as demais praticas das dimensdes se realizem
efetivamente. Essa dimensé@o parece ndo estar transparente na cabeca das pessoas, conforme
relata E12:

Tem muita coisa que a empresa ndo quer que a gente abra. Eu também acho que séo
estratégias, mas ndo é assim rigido, ela deixa aberto [...] A macroestrategia €
comunicada em reunides. Reunides de qualidade mensal, semanal, e isso ja é uma
regra dentro da empresa. A principio ja foi pensado em outras areas, mas hoje tem
metas na area de compras e vendas. A estratégia macro da inddstria Beta, hoje seria
(siléncio) eu ndo tenho muitas palavras, mas com certeza a empresa esta sempre
pensando em melhorar.

As macroestratégias, presentes na cabeca dos trabalhadores estdo pautadas na
ISO9001, ou seja, produzir com qualidade e a baixos custos.

A visdo estabelecida é que todos os processos da ISO9001 devem ser cumpridos. Esta
tdo premente a questdo de reduzir custos, que chega a ser mencionado pela gestora de RH,
como barreira para as praticas da GC. As macroestratégias dessa empresa industrial carecem
de maior comunicagdo em todos 0s niveis organizacionais, conforme evidenciado nas falas
dos entrevistados E11 e E13.
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A gente segue bastante a 1ISO9001. Tem que seguir as metas, sendo a gente ndo
consegue permanecer com o certificado. A macroestrategia da empresa é anual. E
mais passado para o pessoal de vendas, eu ndo sei em nimeros exatos (E11).

Tudo, tudo se tem, tipo, quando chegar aqui vocé vai entender, nés temos sistema
gestdo da qualidade, n6s temos o certificado, n6s temos as auditorias, temos 0s
documentos que tem que ser feito e tudo como tem que ser (E12).

Cada ano que passa a gente percebe que tem mudado. O mercado mudou e nés
temos que estar preparados para ele. Cada vez procurando priorizar esta parte para
ficar no mercado, para se manter, e para isso temos metas desafiadoras na &rea
comercial (E13).

Os pontos fortes da empresa industrial Beta em termos de habilidades e competéncias
estdo pautados muito nos fundadores da empresa, e no treinamento. As metas desafiadoras
foram mais observadas na area comercial, com incentivo de vendas e premiacdes, e nas
demais areas, metas desafiadoras pouco presentes, apenas com indicadores basicos a serem
mensurados periodicamente para atendimento da 1SO9001.

Diante dessa andlise, atribue-se baixa relagdo das praticas da GC da dimens&o 1 nessa
empresa industrial, tornando-se um limitador para o desempenho organizacional, seguindo
Wu e Chen, 2014).

Observa-se na segunda dimensdo, sistemas de comunicacao e informacéo, que ha
uma diversidade de informacgGes, as quais s&o compartilhadas na empresa industrial Beta
interna e externamente, por e-mail, murais e reunides, entretanto, percebe-se que a tomada de
decisbes ainda é bastante centralizada nos diretores. A andlise documental oportunizou
verificar a existéncia de cronogramas de reunides e eventos diarios para os anos de 2015 e
2016. Segundo o entendimento dos entrevistados, os registros dos eventos e 0s planejamentos
das reunides sdo para atendimento da norma ISO9001, e por vezes, alguns acabam nao
ocorrendo conforme o cronograma elaborado e sdo remarcados para outras datas, sem

prejuizos a comunicacdo, conforme enunciado dos entrevistados E12 e E13:

A gente tem essas reunidezinhas de qualidade, vendas, justamente para isso, trazer
novas ideias para mudar o documento ou vamos ver outra forma de fazer [..] A
gente fala nas reunides dentro disso, na missdo, visdo, a gente, valorizar 0s
funcionarios, vender mais, produzir produtos com mais qualidade, talves a gente
nem tenha muita no¢do. Sempre atender da melhor maneira o cliente, a gente esta
sempre buscando isso (E12).

Hoje a comunicacdo, posso dizer que esta bem, bem boa mesmo, porque tanto tem
comunicagdo com a direcdo da empresa quanto entre os setores [...] ndo temos
reclamagdes de atendimento. Hoje esta tudo documentado, no comecgo estava na
cabeca do seu Telmo, e foi passado tudo para o computador o que ele sabe (E13).

Pelos apontamentos da gestora de RH e da gestora da qualidade, observa-se que ha

disciplina, eficiéncia e incentivo para que sejam documentados 0s novos conhecimentos,
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existentes e que sdo adquiridos, melhorados, e utilizados na empresa por meio dos
treinamentos e dos registros exigidos para a certificagdo da 1ISO9001. Nesse sentido, segue a
fala de E13: “Tem uma base de dados, hoje tudo é pelo sistema, quem trabalha com a parte
comercial ja tem em mente, que o RH tudo sabe, o setor da qualidade tudo acompanha”.
Muitas informacdes sdo provenientes da diretoria e, quando essa define como
importante, repassa para todos, porém, quando é uma informagdo mais sigilosa, somente é
passado para os gestores. Ha percepcdo de pouca clareza e transparéncia na comunicacao das
macroestratégias da empresa industrial, evidenciada na seguinte fala:
Na realidade a comunicacgdo funciona de cima para baixo, em todos os niveis, passa
por mim, pelos gestores. Falam para nds coordenadores, no maximo no

administrativo. Se a empresa vé que é importante reine todos e procura comunicar o
pessoal, fazer uma comunicacdo mais direta [...] E12.

A percepcdo dos trabalhadores é que nem tudo é comunicado: “Eu ndo vejo que é
100% oculto, mas tem muita coisa que a empresa ndo quer que a gente abra, ela ndo é rigida
assim, ela deixa em aberto (E12)”.

Sendo assim, quanto a segunda dimensdo, a comunica¢do e as informacdes tém
restricdes em seu fluxo, inclusive em relagcdo as normas da 1SO9001. Na observagdo nédo
participante, foi possivel observar muitas falhas e dificuldades de retorno, no processo de
comunicagdo com os trabalhadores dessa empresa industrial. Os murais ndo estavam
atualizados, e situacbes em que a comunicacdo poderia fluir mais, como informacdes mais
concretas e planejadas, manter os murais mais atualizados, contendo informacgdes importantes
sobre os indicadores e metas.

Diante do exposto, pode-se atribuir baixa relacdo das praticas da GC da dimenséo 2 na
empresa industrial Beta.

Quanto a cultura organizacional, na terceira dimensdo de Terra (2007), essa préatica
esta espelhada na 1SO9001. A missdo, a visdo e os valores da empresa sdo promovidos, de
forma consistente, por meio de acdes, sendo uma dessas as reunides. H& evidéncias de
elevado nivel de fidelidade entre a empresa e os trabalhadores, no cumprimento das normas e
politicas ja estabelecidas. No geral, os trabalhadores tém um tempo consideravel de trabalho,
e sentem orgulho em trabalhar nessa empresa industrial. Percebe-se que as pessoas estdo
focadas no longo prazo. Seguem depoimento nesse sentido, inclusive, fazendo referéncia a

possibilidades de ascensao profissional na empresa industrial:
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[...] tem o gerente de vendas que era auxiliar, a gente tem um funcionario que era
auxiliar e fez curso de solda e hoje é soldador, ja& é profissional. Estamos
preocupados com toda a organizagdo [..]. Pensar no longo prazo, em toda a
organizacdo, isso eu posso te garantir. Existem falhas, mas a gente procura bastante
neste sentido desenvolver as pessoas aqui dentro (E12).

Quanto ao conhecimento, ha liberdade de expressao, deixa-se livre e ha oportunidade
para 0 que os trabalhadores que ndo souberem algo, ter a liberdade de perguntar para ficar
sabendo sobre determinada atividade. Relata E12: “O engenheiro, e 0 supervisor fazem com
frequéncia reunides entre eles, para ver o que aconteceu [...]”. Ha uma cultura de reunides
semanais e mensais, conforme exemplificado por meio da Figura 17: cronograma mensal de

reunides, exposto no mural com as mais diversas pautas:

Figura 17 — Cronograma mensal de reunides

Fonte: empresa industrial Beta (2017).

O cronograma de eventos exposto nas portas das salas de reunides demonstra que ha
uma cultura voltada para realizar reunides e demais eventos que necessitam de prévio
agendamento, para que seja possivel sua execucdo de maneira organizada e de facil acesso a
todos. A respeito de tais cronogramas, fala E10:"Hoje a previsdo esta no més até o més
seguinte, 0 mercado esta muito diferente, ndo tem mais como estimar 0s meses seguintes,
porque se a gente pegar os resultados de setembro e comparar com setembro do ano passado,
esta muito diferente”.
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As realizagdes/conquistas importantes séo comemoradas como mencionado por E13,
“sempre, sd0 comemoradas, ou a gente vai almocar fora, ou faz uma comemoracdo com
todos, com salgadinho e refrigerante, todos participam”.

Diante do exposto, pode-se atribuir média relacdo das praticas da GC da dimenséo 3
na empresa industrial Beta.

Quanto a estrutura organizacional da empresa industrial Beta, em seu
funcionamento e processos de trabalho, ha equipes multidisciplinares e formais, a exemplo do
comité da qualidade e do comité dos gestores. Quando necessario, pequenas mudancas
acontecem de forma natural, proporcionando aos trabalhadores o ato de pensar antes do agir e,
podendo com isso, internalizar a melhoria continua visando a adaptacdo as demandas,
acompanhando o mercado.

Embora haja uma percepcao de que o centro de tudo é o sdcio-fundador que ainda
trabalha no operacional, observa-se que ha autonomia e a burocracia € minima. Os
depoimentos dos entrevistados E12 e E13, confirmam a observacgéo:

Tem os setores, tem os profissionais dos setores, cada um tem a sua funcéo, tem suas
responsabilidades e ninguem fica toda hora Ia dizendo o que eles precisam fazer.

Na realidade a gente tem essa sala, tem uma outra, e uma la em cima, quando
precisar s0 avisa, a gente tem essa liberdade e temos 0s murais, eu mesmo nem peco

para a empresa, eu sei que tem que programar a SIPAT, vou atras e comunico que
consegui tal data, [...] e que vai ser feito assim, e tudo bem (E12).

Né&o tem burocracia, hoje todos estéo treinados, cada um sabe o que tem que fazer, o
gerente de produgdo acompanha as ordens. Temos prazo a ser cumprido, ja vai o
pedido via computador, entdo o setor ja fica sabendo pelas ordens de producédo
(E13).

Para citar as praticas que resultam identificar problemas e conhecimentos ja existentes,
segue depoimento de E13: “até o ano passado a gente tinha os 5S, hoje temos a ISO9001”. Ha
salas de reunides e espacos para troca do conhecimento tanto formal quanto informal, as quais
sdo mencionadas pelo mesmo entrevistado que fala, também, da realizacdo de brainstorms,
que acontecem aos sabados, em reunides entre gestores e a diretoria.

Diante da analise, pode-se atribuir alta relacdo das praticas da GC da dimenséo 4 na
empresa industrial Beta, impactando positivamente nos resultados de DO de acordo com Wu
e Chen (2014).

No que se refere a quinta dimensdo, Administracdo de RH, as politicas e praticas
observadas e constatadas na analise documental s&o certificados, lista de presenca, manual de
integracdo e politicas de RH. Também no processo seletivo, as entrevistas sdo realizadas

previamente com os candidatos selecionados que possuem o perfil da vaga, com o0 RH e com
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0 gestor solicitante da vaga que estd em aberto, o qual toma a decisdo em consenso com o0 RH,
da escolha do melhor candidato.

Um investimento em treinamentos existe para manter a certificacdo 1SO9001, sendo
mencionado por E13, que “todo més tem treinamento para um setor ou para outro, sempre vai
ter, mais parte técnica, e hoje ndo temos comportamental, ja teve”. O turnover na empresa
industrial Beta ¢ minimo e a evolucdo dos salarios estd associada a aquisicdo de
competéncias, embora, nesse Gltimo ano, apenas foram concedidos os reajustes salariais
demandados no acordo coletivo. Também foi possivel observar que o quadro de funcionarios
comeca a aumentar e para melhorar competéncias, torna-se necessario uma escolaridade

maior, conforme o relato do E13:

[...] mas no Gltimo ano ndo saiu ninguém, foi contratado e na verdade, até aumentou
0 quadro [...] A evolugdo dos salarios é pelo cargo, nosso setor por exemplo tem
comissdo...estd linkada as competéncias, vou voltar a estudar porque tinha
necessidade de adquirir mais conhecimento e passar para a equipe (E13).

Assim, também foi possivel observar que nessa dimenséo de Terra (2007), a empresa
industrial Beta ndo tem avaliacdo de desempenho, estd em projeto para futura implementacéo
e ainda carece de outras praticas mais modernas de GP, como feedbacks frequente, plano de
sucessdo e Qualidade de Vida no Trabalho (QVT).

Atribue-se baixa relacdo das praticas da GC da dimensao 5 na empresa industrial Beta,
uma vez que apresenta limitacbes na exceléncia operacional, como resultado de maior
desempenho.

A anélisse da dimensdo 6, mensuracdo dos resultados, indica que o desempenho
individual e da equipe da area comercial é remunerado semestralmente. As demais areas ndo

recebem e ndo ha participagdo nos lucros. Nesse sentido, seguem depoimento:

O crescimento é exatamente isso ai, ao longo do tempo a gente fez assim, 0s cargos,
as funcbes o que cada um faz, o que cada um melhorou, ha dois anos para ca esta
tudo parado nesse sentido, a gente sempre teve, os méritos [...]. Estd parado por
causa da crise, totalmente parado. [...] ndo teve mais aumentos espontaneos, essa
politica, a gente ndo tem mais, a gente tinha isso, entdo foi trancado. [...] os setores
mais baixos ganham o piso, o soldador j& ganha um sal&rio melhor, a gente tem essa
distribuicdo bem clara. A gente ndo tem participagdo nos lucros (E12).

Nessa dimensdo de Terra (2007), os indicadores e metas sdo mensurados por todos 0s
setores, conforme menciona o gerente comercial: “o faturamento é outro setor que faz a
mensuracdo, tem a meta e tem que atingir no minimo 60% da meta. No meu setor, todos estdo
sendo feitos. O meu setor faz a quantidade de vendas e valor de vendas (E13)”.

Mensalmente, é realizada uma reunido para divulgar os indicadores. Também a gestora

de RH, coloca acerca dos indicadores, inferindo pouca importancia a eles por parte da
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diretoria e 0 que & mensurado mesmo S&o 0s numeros e valores do setor de compras e vendas.
Nos demais setores, ha alguns outros indicadores que ndo sdo considerados importantes pelos
diretores que as vezes olham e outras ndo olham os resultados desses indicadores. Os
trabalhadores também atribuem pouca énfase para esses indicadores, por ndo serem
remunerados e entenderem ser apenas para controles, portanto ndo percebem que ao mesnura-

los e avalia-los podem obter a oportunidade de aprendizados, como coloca E12:

As metas do RH sdo absenteismo, turnover, as metas setoriais, horas extras, o total
da folha, as horas e os valores, treinamento, 30 horas no minimo por més, esse més
até passou, deu 72, porque tiveram o curso da CIPA. Eu tive os guris que fizeram o
curso NR12. Teve 2 meses que eu ndo consegui atingir a meta de treinamento, que
que eu vou fazer, vou eu ficar dando treinamento? Ha indicadores de RH, porém néo
remunerados caso sejam cumpridos (E12).

Outros indicadores mensurados semanalmente na empresa industrial Beta foram
observados, tratam-se de indicadores para atender a ISO9001. S&o eles: quantidade produzida
versus tempo de producdo, tempo de projeto e acerto da estimativa de tempo de producéo e
outros indicadores que necessitam ser mensurados diariamente para evitar a falta de matéria-
prima que podera comprometer a produtividade e o custo.

De acordo com Wiig (1993), a obtengdo do conhecimento, ocorre por meio de
projetos, experimentacdo e raciocinio. Na empresa industrial Beta, cada projeto € especifico
para atender as demandas dos clientes. Segue fala que pode ser comprobatoria:

O numero de projetos é crescente uma vez que se atende especificamente a
necessidade singular de cada cliente, que se torna um projeto novo. O nimero maior

de projetos é porque hoje a agricultura mudou bastante, cada agricultor quer [...]
todo 0 més ou todo dia, para cada agricultor € um projeto novo (E13).

A quantidade de projetos executados ndo é mensurada, embora possa ser uma
oportunidade de aprendizado ou um indicador a ser mensurado, motivo que se atribui média
relacdo das praticas da GC na dimensdao 6 na empresa industrial Beta, tornando-se um
limitador para alguns resultados de DO (WU; CHEN, 2014).

A capacidade de inovar na empresa industrial Beta estd intrinsecamente relacionada
com as préaticas da GC, manifestadas na sétima dimensdo, oportunidade de aprendizado

com o ambiente interno e externo. Evidencia-se essa afirmagdo com o seguinte depoimento:

Nos temos clientes hoje que querem compactar menos, porque onde compactar
menos ele vai produzir mais produto. [...] O beneficio dele 14 na frente vai ser maior,
porque tem esse controle de trafego, ele produz mais e tem exceléncia operacional,
entdo se aprende com os clientes por conta desses projetos. [...] tinha a Universidade
de Santa Maria que fez um trabalho em cima do rodado duplo, teve aprendizado e
esse fica para o resto da vida (E13).
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Mesmo com as seis dimensdes anteriores ndo tendo aplicabilidade de todas as suas
praticas, a empresa industrial Beta vem se mantendo no mercado metaldrgico e atribue isso a
aplicacdo das referidas préaticas, em que ha a oportunidade de aprender, tanto com o ambiente
interno como externo, conforme menciona E13:

Com certeza [...] porque a gente percebe que cada vez mais a tecnologia estd
tomando conta da agricultura, entdo o agricultor hoje estd mais preparado, ele quer
estar com as tecnologias, se a empresa ndo conseguir ficar no mesmo rumo com

certeza estd fora. Sempre atender as expectativas do cliente. A maioria delas
(tecnologias) aqui sdo todas aplicadas, algumas menos outras mais (E13).

Pode-se observar que a percepc¢do dos gestores é de que a maioria das praticas da GC
sdo aplicadas, com maior ou menor intensidade. O que facilita é ouvir o cliente na sua
esséncia e entender o que ele quer, estar preparado para inovar, apresentando os produtos
novos, langados para poder atender ao mercado. H& um equivoco, uma vez que a fala ndo
condiz com a realidade. Especialmente pelo fato de ndo acontecerem algumas praticas de GC,
mais indicadores com respectiva mensuracdo dos resultados, ha uma certa insatisfacdo que
deixa de agregar valor ao desempenho organizacional, decorrente da percepcdo de que essa
pratica poderia ser implementada, segundo a vontade dos proprietarios. Dessa forma, surgem
alguns limitadores, citadas pelos entrevistados, como o custo e a auséncia de orcamentos para
manter as praticas das dimensdes operantes.

O que facilita é a ideia, € 0 pensamento moderno e jovem, das pessoas que estdo
envolvidas, isso facilita bastante, d& forca para que a empresa em geral te libere
varias coisas. O que dificulta é o financeiro. Nao tem verba para nada [...] até

consegue alguma coisa, mas assim, um ano uma coisinha, outro ano outra coisinha
(E12).

Como pontua E12, “as ideias sdo valorizadas, porém se depender do financeiro,
dificilmente séo colocadas em pratica. Sdo valorizadas, mas elas sdo bem dificeis de por em
prética, principalmente quando envolve o financeiro”. Quanto & comemoracéo de realizacOes
importantes, segue depoimento:

As comemoracBes, a gente faz nos aniversarios dos funcionarios, aniversario da
empresa, comemoracdo da 1SO9001, quando a gente consegue, a gente faz. Mas,

meta ndo, até porque ndo tem meta: tem que produzir tantos por dia. Nada muito
certinho (E11).

Também infere Terra (2007) que quanto maior 0 numero de projetos, mais
oportunidades de aprendizados. Pelo fato de ser mencionado pelo E13 que o numero de
projetos cresce na medida em que atende a especificidade de cada cliente, entdo, entende-se

que ha, sim, aprendizados com o ambiente interno e externo, mesmo que haja espaco para
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muito mais, dependendo da vontade e esmero dos trabalhadores (VERGARA; ALVES, 2008).
Assim, pode-se atribuir média relacdo das praticas da GC da dimensdo 7 na empresa industrial
Beta.

Apresenta-se, na sequéncia, a andlise da relacdo da GC no DO dessa empresa

industrial, o que demonstra as praticas que configuram as dimensdes atuantes.

4.2.2 Anélise da relacdo da GC no desempenho organizacional na empresa industrial
Beta

A empresa industrial Beta possui no seu quadro funcional 5 gestores, 0s quais com
suas equipes, conseguem desencadear, com as praticas da GC, uma relacdo de média a baixa
para o DO. Assim que aparecem os resultados, algumas praticas da GC sdo descuidadas
(talvez porque ndo haja uma pessoa para cuidar disso, (engenheiro do conhecimento), ou
deixadas de lado com o pretexto de falta de tempo ou a reducdo de custo. Ainda se tem em
mente na empresa industrial Beta que se o funcionario ndo estiver trabalhando na linha
produtiva, hd& um sentimento de haver perda de produtividade. Segue na sequéncia
apresentacdo das praticas evidenciadas.

Observou-se que ha crescimento mensal na venda de produtos novos, corroborando
com a realizacdo financeira, confirmando os estudos de Wu e Chen (2014). Em cada
brainstorming realizado, ha um entendimento em que pode surgir uma nova ideia,
repercutindo melhorias para todos os envolvidos. Ndo havendo metas remuneradas para todos
os setores, hd um grande sentimento de perdas, que pontuara para a auséncia das praticas da
sexta dimensdo: mensuracdo dos resultados, conforme é verificado na observacdo nao
participante e fala o E12:

Seria maravilhoso se a gente pudesse assim como tem a area de vendas. Por
exemplo, tem todo uma forma de trabalhar com metas. Se a gente conseguisse

trabalhar melhor essa parte da GC especificamente como vocé estd falando, isso
motivaria muito. Seria interessante até para inovar no setor administrativo.

Na empresa industrial Beta, h& a implementacdo da maioria das dimensdes com média
relacdo sobre os resultados de DO delineados por Wu e Chen (2014), ficando a primeira
dimensdo com baixa relacdo, e a quarta dimensdo com alta relagdo. Transparece que 0
funcionamento e os processos de trabalho, que sdo orientados a projetos, o cronograma de
reunides e espacgos apropriados com utilizacdo de ferramentas para avaliacdo, medigédo e
exposicdo dos resultados alcancados, mesmo sem respectivo PPLR, sdo préaticas que

contribuem para gerar resultados em desempenho organizacional, como exceléncia
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operacional, intimidade com o cliente, lideranca de produto, e realizacdo financeira (WU;
CHEN, 2014).

Nas demais seis dimensdes, poucas praticas sao realizadas e consideradas, como 0
desenvolvimento e o aprendizado para as pessoas, 0 que acarreta uma descontinuidade ou
desaceleramento do sistema da GC.

A pesquisa na empresa industrial Beta permitiu observar e evidenciar que as praticas
da GC existem de forma independente, ou seja, ndo necessitam da atuacdo das sete dimensdes
para causar alta relacdo no desempenho organizacional. A atuacdo das praticas de algumas
dimensdes, j& sdo suficientes para causar uma influéncia significativa na relacdo com o
desempenho organizacional, que pode resultar em exceléncia operacional, intimidade com o
cliente, lideranca de produto e realizacéo financeira.

A proposta desse modelo consiste em entender que o conhecimento é criado de cima
para baixo, limitando as interagdes entre conhecimento tacito e explicito, que poderia ocorrer
entre as equipes de trabalho, refletindo negativamente no desempenho da organizagéo.

Quanto aos espagos organizacionais da empresa industrial Beta, 0s escritdrios ndo sao
muito amplos, bem como as salas de reunides, entretanto, a sala de treinamento e o local para
as refeicGes sdo mais espacosos. A prioridade é o processo e o produto, ou seja, deixar a
evasao para que a empresa industrial de forma produtiva se expanda, observando as normas
da 1SO9001.

Assim, numa analise geral, principalmente a dimensdo 4, e demais dimensfes com
media relagdo, estdo suportando um leve ou médio resultado em desempenho organizacional
(WU; CHEN, 2014). Diante de tal analise, as dimensbes 1, 2, 3, 5, 6 e 7 estdo mais afastadas
do desempenho organizacional, porque nessas dimensdes algumas das praticas sdo falhas ou
inexistentes, prejudicando o impacto positivo para seus resultados.

Em suma, a andlise da relacdo da GC no desempenho organizacional esta representada
na Figura 18, em que se apresenta 0 modelo resultante das dimensfes geridas pelo
conhecimento, verificadas nesta empresa industrial, que ainda necessitam ser mais atuantes
para que impliquem incidéncias de suas praticas no desempenho organizacional, a saber: as
dimensdes fatores estratégicos e o papel da alta administracdo, sistemas de informacéo e
comunicagdo, cultura e valores organizacionais, administracdo de RH, mensuracdo dos
resultados e oportunidade de aprendizado com o ambiente. Nessa ldgica, segue o modelo

analitico na Figura 18.
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Figura 18 — GC e desempenho organizacional - empresa industrial Beta
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Fonte: a autora (2017).

A gestdo da empresa industrial Beta ndo tem clara a primeira dimensdo de Terra
(2007), Fatores estratégicos e o papel da alta administracdo. Quando se fala em estratégias
organizacionais, sabem e afirmam que existe, porém nao sabem explicar, ou definir quais sao
as macro-estratégias. A pesquisa empirica permitiu observar e verificar a atuagdo dos
trabalhadores em acdes que também sdo relevantes para as praticas da GC, mesmo que
algumas poucas praticas de cada dimensdo, como ocorre com a dimensao 1, 2, 3,5,6 e 7.

A representatividade do patriarca da familia estd bastante presente e todas as acfes
necessitam ser passadas e validadas por ele, o qual ocupa o cargo de diretor industrial. Os
gestores aceitam passivamente o que a alta administragdo transfere de informagdes, como
suficiente para saber o rumo que se necessita seguir, para atender o que 0s proprietarios
querem. Ha reunibes para ouvir a todos, que, por vezes, discute que o que foi feito e partiu

dos trabalhadores ndo deu t&o certo, quanto teria dado certo se o proprietério tivesse feito.
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O estudo na empresa industrial Beta, permitiu observar e verificar nas analises, que a
relacdo nas praticas da GC pode ser melhorada e corrigida em seis, das sete dimensdes de
Terra (2007). Especificamente na dimensdo estrutura organizacional, constatou-se que as
praticas da GC desencadeiam uma alta relacdo no desempenho organizacional. As demais
praticas, sdo com média relacdo, com excecdo da primeira e segunda dimensédo, que, pelas
andlises deste estudo, apontaram baixa relacdo para o desempenho organizacional, uma vez
gue na maioria das areas, as metas desafiadoras sdo pouco presentes, estando apenas
sustentadas com indicadores basicos a serem mensurados periodicamente para atendimento da
ISO9001. Como exemplo, na dimensdo 6, a pratica de mensuragdo dos resultados e respectiva
remuneracdo de toda a equipe ao atingir a meta de cada indicador, inexiste, o que acaba por
impactar a dimensdo 7, aprendizado com o ambiente, e também outras praticas, causando
insatisfacdo nas pessoas, 0 que pode repercurtir de maneira negativa para o desempenho dessa
empresa industrial.

Embora a empresa industrial Beta, na percepcdo dos trabalhadores, desenvolva na sua
rotina de trabalho, poucas praticas das dimensdes da GC, os proprios gestores constatam que
ha melhorias a serem efetivadas, que poderiam ser provenientes das demais dimensdes, caso
sejam implementadas. Ocorre que essa situacdo estd presente na cabeca dos proprietérios,
tanto que a diretoria administrativa estava realizando orcamentos e recebendo consultorias
externas para uma selecdo e contratacdo, no intuito de que pessoas capacitadas na area de
desenvolvimento organizacional possam auxiliar a &rea de RH a agir proativamente.

Importa ressaltar que um ambiente de aprendizado continuo ndo esta instaurado e
ainda ha muitos impedimentos para isso, como incentivar os trabalhadores a querer buscar
esse aprendizado para gerar conhecimento. Disseminar a cultura do aprendizado, além de
reutilizar, cocriar e aplicar outras formas de conhecimento podera favorecer um clima voltado
ao estimulo do querer aprender, desenvolver e utilizar da maneira mais adequada todo o
conhecimento disponivel nessa empresa industrial.

Por meio da observacdo ndo participante ficou perceptivel que, exceto na area de
vendas, nos demais setores, ha um clima de desinteresse e desmotivacdo e acredita-se que iSso
se deva a auséncia de um PPLR, com metas mais claras e desafiadoras, entre outras coisas. O
sentimento de que as atividades executadas pelas equipes de alguns setores ndo séo téo
valorizadas, tanto quanto da equipe de vendas, desencadeia uma frenagem no querer aprender
mais. Consequentemente, o0 DO é mais lento, uma vez que o desenvolvimento dessa empresa
industrial, depende da vontade e do aprendizado crescente dos seus trabalhadores. Tal

dependéncia dos trabalhadores € confirmada por Vergara e Alves (2008).
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Na empresa industrial Beta, evidencia-se a necessidade da implementacdo de mais
praticas da GC, ndo percebidas durante a pesquisa, na maioria das dimensdes de Terra (2007).

Portanto, infere-se que embora tenha havido um rapido crescimento dessa empresa
industrial na década passada, ha que se inovar nos indicadores da GC para manter e reacelerar
0 seu desempenho.

Assim, diante da andlise e interpretacdo dos dados da empresa industrial Beta, torna-se
eminente as dimensdes 1, 2, 3, 5, 6 e 7, que estdo mais afastadas dos resultados em DO,
porque algumas das praticas sdo falhas ou inexistentes, limitando atuacfes nas praticas, nao
impactando positivamente para seu desempenho, ou seja, para a exceléncia operacional (WU;
CHEN, 2014).

Apresenta-se, na sequéncia, o terceiro estudo de caso, que foi realizado na empresa

industrial Gama.

43 CASO 3 -EMPRESA INDUSTRIAL GAMA

A empresa industrial Gama é uma empresa que desenvolve novos produtos, como
dispositivos, moldes e maquinas especiais para seus clientes e atua desde 1989, onde fornece
servicos diferenciados as grandes empresas industriais no Brasil e exterior. Seu diferencial
neste segmento esta no desenvolvimento de produtos desde o planejamento e avalia¢do do
projeto até a execucdo desse, como a fabricacdo de moldes de injecdo, moldes de sopro,
matrizes de corte dobra e repuxe, estampos, dispositivos de solda, dispositivos de usinagem,
maquinas especiais, usinagem de grande porte.

A escolaridade de mais de 15% dos trabalhadores dessa empresa industrial € de nivel
superior em Engenharia mecanica, elétrica, civil, mecatrénica e de producéo, incluindo o
Diretor e o setor de engenharias e PCP. Os gestores com fungfes mais estratégicas, bilingues
e com formagéo em engenharia realizam cursos nos EUA, onde buscam aperfeicoamento para
melhor entendimento do que os clientes internacionais necessitam, buscando, assim, atender a
suas necessidades de producdo. Ao retornar compartilham os conhecimentos em reunides,
com 0s demais engenheiros e gestores de areas.

As instalagdes dessa indutria tm 3000 m2 de area construida, onde reinem a
qualidade de seus produtos e servigos, com 0s seus trabalhadores na constante busca da

exceléncia dos servicos oferecidos.
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Segue organograma da empresa industrial Gama, representado na Figura 19, na qual
constam o nivel da diretoria, ao qual se reportam as areas: comercial, de producdo, RH,

engenharias e compras, onde estdo alocados os gestores e respectivas equipes de trabalho.

Figura 19 — Organograma empresa industrial Gama

4 N

l DIRETORIA (1)

|COMERC|AL(5) 'JRODUCJEO(SB) 'Hﬁﬁéﬁ%gz) 'ENGE(hll;[f\R'AS

\_ /

Fonte: empresa industrial Gama (2016).

A empresa industrial Gama também € de estrutura familiar, seus diretores: pai e filhas
sdo engenheiros e estdo sendo preparadas para a sucessdo. Nessa empresa industrial, é
fomentada a busca da qualificacdo superior, na sua area de atuacdo ou, especificamente, em
engenharias, onde é bastante valorizada. A area de compras tem metas de comprar com maior
qualidade e menores precos. Ha muitos relatos de que a empresa fez parcerias com
instituices de ensino e investiu na escolaridade e capacitacdo dos trabalhadores. Praticamente
todos os gestores tém escolaridade superior ou estdo estudando. S&o trabalhadores que
buscaram graduacéo e hoje fazem parte de um comité de gestores que, juntamente com o
diretor industrial, tomam as decisdes, tanto em produtos, quanto em investimentos, pessoas e
novas tecnologias.

A area de RH incorpora as atividades de contas a pagar e receber e € gerenciada pela
esposa do Diretor industrial, no cargo de gerente administrativa, tendo uma equipe capacitada
para desenvolver as atividades de rotina no dia a dia. Todas as decisdes antes passam pelo
Diretor industrial que da o aval final.

Também, a certificacdo 1SO9001 é considerada uma melhoria dos processos internos e

todos os procedimentos sdo documentados e desenvolvidos para atender as normativas. Na
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sequéncia, apresentam-se 0s estudos empiricos realizados na empresa industrial Gama acerca

das praticas da GC.

4.3.1 Andlise da GC na empresa industrial Gama

Na andlise da GC realizada na empresa industrial Gama, um fator interessante esta
na figura do proprietario. Por muitas vezes constata-se na fala dos entrevistados e
observacdo ndo participante que € ele quem centraliza e orienta as interagbes entre
conhecimento tacito e explicito, e além disso, sdo oportunizadas muitas reunibes e
discuss@es, acerca dos projetos referente aos produtos e as pessoas.

A primeira dimensdo de Terra (2007), fatores estratégicos e papel da alta
administracao, envolve macroestratégias e metas desafiadoras. Como a maior parte do tempo
dessa empresa industrial € dedicada a projetos, o prazo exiguo para a sua execugdo, torna-se
um desafio menor ao envolver uma visdo estabelecida e comunicada em todos os niveis da
empresa industrial Gama, desde a diretoria até o chdo de fabrica. Ha um sentido de urgéncia
para a mudanca da realidade em direcdo a uma visdo estabelecida, que é atender o curto prazo
e com qualidade, conforme observacdo ndo participante, em reunides dedicadas ao
planejamento estratégico dessa empresa industrial e fala dos entrevistados E14, E15 e E16:

Tem metas desfiadoras tanto para o ano, como para 0s proximos anos. A meta: a
empresa quer crescer, trabalhar com produtos novos apesar de que todos os produtos
trabalhados hoje sdo Unicos, sempre com inovagdes. A gente procura fazer reunifes

para definir a direcdo que a empresa vai tomar, se vai entrar em outro mercado.
Essas reunies fazem parte da estratégia da empresa, € mais sigilosa (E14).

A alta administragdo estabelece metas desafiadoras sim, no sentido de urgéncia para
a mudanca da realidade. Devido a empresa trabalhar hoje com produto especifico
para terceiros, o prazo de entrega é curto, a gente acaba tendo algumas decisdes
emergenciais e vem de parte da direcdo da empresa, e a gente implementa no chdo
de fabrica né. Nosso foco é atender o prazo curto (E15).

A administracdo estabelece, baseado em macroestrategias [...] é feita a comunicacéo.
E a organizacdo é feita baseado nos nimeros, isso é feito. Sdo os quatro pontos
estratégicos na contratacdo: a habilidade, o grau de escolaridade, os conhecimentos
técnicos e o tempo da qualificacdo (E16).

A primeira dimensdo de Terra (2007), macroestratégias e as metas desafiadoras, é
considerada a mais importante para que as demais se realizem com efetividade e mais
facilmente. Na empresa industrial Gama, a pratica dos fatores estratégicos da alta
administracdo representa um fator em que os trabalhadores estdo bem engajados na sua

compreenséao.
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Assim, pode-se atribuir média relag@o das praticas da GC da dimensdo 1 na empresa
industrial Gama.

Ao analisar as préaticas da segunda dimensao, sistemas de informacao e comunicac¢ao
nesta empresa industrial, sdo consideradas como praticas eficientes, compartilhadas,
documentadas e repassadas por e-mails, sendo que o know-how dessa empresa industrial,
favorece para que as reunides sejam mais produtivas e eficazes. Como visto na observacao
ndo participante, a elaboracéo e avaliacdo de projetos, utilizacdo de ferramentas da qualidade
(ex: fluxograma e controle estatistico do processo) contribuem sobremaneira para sistemas de
informagdo e comunicagdo mais eficiente na empresa industrial Gama, conforme constatado,

também, nas falas que seguem:

Para boa comunicagdo: sdo feitas reunides, no momento em que definir o servico
com urgéncia, faz reunido com todos os funcionarios, deixa eles a par da situagéo.
Essa comunicacdo flui bem, a gente comunica através de uma ou duas reunides
formais por semana. A comunicacdo é feita primeiramente com o0s gestores, a gente
é bem flexivel, as ideias de baixo para cima sempre sdo bem recebidas. [...] As
pautas de reunies sempre sdo feitas por e-mails (E15).

A comunicacdo é eficiente, [...] é feito reunides, palestras, treinamentos, reunido
entre os funcionarios, entre 0s niveis, reunides de cima para baixo e até com os
préprios funcionarios fazem reunides entre eles. [...] os indicadores, eles sdo todos
fixados no mural, e todos os funcionarios tem acesso ao produto, efetividade do
produto, efetividade de orcamentos, efetividade no recebimento, na venda,
orcamento, numeros de engenharia e quantidade de producdo. Sdo todos colocados
no mural a disposicao para todos (E16).

Essa dimensdo de Terra (2007), sistemas de informacdo e comunicacdo tem um
conceito de trabalho bastante interativo na empresa industrial Gama.

O sentimento de confianca existente entre os trabalhadores auxilia no fluxo e
entendimento das informac6es, transformando dados em conhecimentos, 0s quais Sao
compartilhados. Durante as reunifes todos sdo ouvidos, possibilitando a transmissdo, a
internalizagéo e a reaplicacdo dos conhecimentos durante o planejamento dos projetos.

Assim, pode-se atribuir média relagdo das préaticas da GC da dimensao 2 na empresa
industrial Gama.

A Cultura e os valores organizacionais da empresa industrial Gama sdo de
autonomia, integracdo, valorizacdo do tempo e conhecimento continuo observado nas
seguintes falas: “Reconhece-se que tempo € um recurso importante para 0 processo de
inovagdo, o tempo é fundamental (E15)”. Também uma cultura de reconhecimento, da
necessidade dos engenheiros do conhecimento, quando o proprietario infere “Ha engenheiros

do conhecimento que vao para o exterior como EUA, participar de feiras e trazer novidades
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(E14)”. As novas informagdes trazidas e disseminadas para os demais trabalhadores em
reunides, corrobora diretamente com a nona pratica de Joia e Oliveira (2007), que é a
transmissdo do conhecimento adquirido em cursos e seminarios externos a outras pessoas da
empresa.

Ha um elevado sentimento de confianca e autonomia entre a diretoria, 0s gestores e 0s

trabalhadores da empresa industrial Gama, conforme referido pelos entrevistados:

H& autonomia, e eles tem as maquinas, faz do jeito que achar melhor. Tem méaquinas
que 0 processo é engessado, [...] tem que seguir aquilo ali. Tem horério de café e
lanche para os funcionarios, a empresa disponibiliza um restaurante para o almogo
(E14).

Existe, de maneira geral, orgulho em trabalhar na empresa. [...] o pessoal se orgulha
de trabalhar ai, focam no longo prazo pois pensam em continuar e se aposentar aqui
[...] todos os funcionarios aqui sdo pessoas com grande experiéncia. [...] a peca que a
gente produz é Unica, a gente ndo pode ter falhas. [...]para piadas que prejudicam o
ambiente, a gente tenta reduzir isso [...] embora no ramo metaldrgico nao é facil. E
bom humor sempre tem (E15).

[...]visdo, missdo e valores e certificados da qualidade, sdo colocados especifico no
mural, [...] exposto para os clientes ver. Foi feito um trabalho [...] para chegar a um
consenso entre funcionarios e direcdo para todos ter o mesmo objetivo. [...] 0s
funcionarios tém orgulho de trabalhar na empresa. Eu tenho 15 anos aqui e gosto
muito. Foco no longo prazo, e temos funcionarios com mais de 15, 20 anos, que ja
se aposentaram. [...] bastante tempo de empresa (E16).

H& uma cultura de realizar as reunides, sem considerar perda de tempo, conforme
expde o E16: “Tempo? O tempo ¢ curto, mas tem que ter tempo, por isso, da reunido né, para
sair uma ideia nova ou um conceito novo”. Ficou constatado que o0s treinamentos tém
registros, todos individuais, registrados em atas com lista de presenca. Esta na cultura de
realizar a integragdo entre os trabalhadores, todo o final do més, a empresa industrial Gama,
propicia uma confraternizacao entre os funcionarios, num restaurante ou pizzaria, para eles se
conhecer melhor, trocar ideias sobre diversos assuntos.

Também sdo realizadas comemoracBes dos aniversariantes todo o més, internamente
na empresa industrial, com bolo e refrigerante. Nas reunides de trabalho, as pessoas séo
ouvidas, ha bastante espaco para falar. Ficam evidenciados os espacos BA, citado por Nonaka
e Konno (1998). Ainda, sdo utilizadas ferramentas de planejamento, cronogramas e execucao
de projetos. No geral, hd uma culura de bons relacionamentos e os trabalhadores dizem que o
ambiente é bom, gostam de trabalhar na empresa industrial Gama.

A cultura organizacional da empresa industrial Gama esta mais voltada para a
transferéncia do conhecimento e sua reutilizagdo, com foco em atender ao curto prazo

estabelecido para a execucdo dos projetos e manter a qualidade no produto. Diante do
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exposto, pode-se atribuir alta relacdo das praticas da GC da dimensé@o 3 na empresa industrial
Gama.

Quanto a estrutura organizacional da empresa industrial Gama, seu funcionamento e
processos de trabalho sdo orientados a projetos. O trabalho em equipe é realizado com
autonomia e dedicado a projetos inovadores. A burocracia € minima, tanto que desde o
projeto, sdo realizados dialogos entre o gestor da producdo, o gestor da elétrica, o projetista, e
os demais trabalhadores envolvidos, para quando iniciar o processo produtivo, tudo estar bem
alinhado, com minimo risco de problemas.

O namero de projetos desenvolvidos e/ou em desenvolvimento é bastante consideravel
na empresa industrial Gama. Cada cliente € um novo projeto. O trabalho é percebido como
inovador, produto unico, solu¢bes como produtos e servigos, fornecidos aos clientes pela
empresa, no sentido proposto por Telles e Teixeira (2002). Assim 0s entrevistados dessa
empresa industrial falam sobre os processos e o funcionamento da organizagao:

Todos os produtos sdo projetos novos, inicia desde o projeto, a engenharia e depois
para 0 processo produtivo, tem autonomia, a gente faz um diadlogo para gerar

melhorias no andamento do projeto, auxilia o projetista para quando receber o
projeto na producdo estar bem alinhado (E15).

Também o gerente de producdo fala acerca do funcionamento da empresa industrial:
“sempre, trabalhamos em equipe, temos autonomia e 0S projetos sempre Sd0 NOvos e
inovadores” (E15). As reunides informais S80 realizadas emergencialmente quando
necessario, ou no local da situacdo a ser solucionada ou em sala de reunides com todos 0s
recursos necessarios, conforme a Figura 20, que apresenta um ambiente com mesa, cadeiras,

recursos audiovisuais e som para melhor qualidade na comunicacgéo e conforto das reunides.

Figura 20 — Ambientes utilizados para reunifes formais e informais

Fonte: a autora (2017).
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A Figura 20 mostra a sala de reunides, local onde se reinem o0s gestores, engenheiros e
trabalhadores que planejam os projetos que serdo executados. Os lay-outs sdo conducentes
para a troca de ideias e a realizacdo de reunides formais e informais. Os processos sdo bem
alinhados e organizados, o que é observado na coeréncia da fala de mais de um entrevistado, e
na anélise documental, além da observacdo nédo participante.

Recebemos visitas na empresa, dependendo de onde os visitantes trabalham, porque
se trabalha na Kuhn, por exemplo, ndo entra. Nosso diferencial sdo produtos que ja

fabricamos para ser lancados daqui alguns anos. Uma parte do processo, se falhar
pode dar um grande problema (E14).

Nada nunca é igual, [...] o orcamento, tem a ordem de compra, vai para a
engenharia, vai para o projeto. Deu certo o projeto, vai para a fabricacdo. Entdo, tem
os procedimentos basicos, mas como nenhuma peca € igual a outra, as pecas nao sao
seriadas, tudo que o operador faz ele anota, e tudo é avaliado. N&o temos padrdo
porque o produto sempre é diferente (E16).

H& registros dos processos industriais, sendo que esses sdo documentados e
reutilizados com critério para gerar novos conhecimentos e serem reutilizados. O depoimento
confirma tal processo: "Entéo é feito assim: se um problema aconteceu e acontece novamente,
experiéncias antigas sdo revisadas para solucionar um novo problema, geralmente se pega
como base algum fato que ja aconteceu para melhorias de um novo processo (E15)." Assim o
processo decisorio € concebido como agil, com minima burocracia, conforme preconiza Terra
(2007).

Wiig (2004) descreve que a GC é compreender, focar e gerenciar a constru¢do do
conhecimento de forma sistematica, explicita e deliberada, gerenciando processos de
conhecimento efetivos. Entende-se que a empresa industrial Gama esta trabalhando nessa
l6gica.

O funcionamento dos processos na empresa industrial Gama, ocorre no momento da
contratacdo, como anunciado pelo E14, diretor industrial, ao relatar que em todas as
promocdes sao dadas oportunidades internamente e que, para contratar externamente, tem que
fazer o check-list da contratacdo. Informa esse diretor “tem que ter segundo grau, se ndo tem
ensino médio ndo entra”. Dessa maneira 0 processo é visto com seriedade, com foco na
profissionalizacdo e na aprendizagem continua conforme sugerem alguns autores
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; DALKIR, 2005; ANTONELLO, 2005).

Observa-se que muitos processos estdo internalizados pelos trabalhadores, tal como a
necessidade dos requisitos da escolaridade, habilidades e competéncias, para o préprio

crescimento profissional e pessoal. Também a eficiéncia no funcionamento da empresa
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industrial Gama quanto aos processos de trabalho, foram observados durante os estudos.
Nesse sentido, a ISO9001 serve como um direcionador para que 0s processos sejam efetivos,
no atendimento aos seus requisitos. Assim, pode-se atribuir alta relacdo das praticas da GC da
dimenséo 4 na empresa industrial Gama.

Na quinta dimensdo de Terra (2007), que trata das politicas e praticas para
administracdo de RH, verificram-se falhas nas préaticas para que a GC ocorra. A area de RH
ndo atua de forma independente, e ndo mobiliza praticas de gestdo de pessoas entre 0S
gestores. Mesmo assim, a préatica de troca de feedback é uma acéo efetuada pelo proprietario,
que, anualmente, realiza um feedback formal com cada trabalhador, o que auxilia na
compreensdo da primeira dimensdo e corrobora com Hartshorn (2008), ao declarar que
feedbacks dependem de maneabilidade, oportunidade e constancia. Entretanto, ndo foi
evidenciada essa pratica, entre os demais gestores e suas equipes, embora haja sinais de que
ocorram, como equipe engajada, e motivada, que sinalizam essa prética.

Atualmente, ndo ha uma politica com plano de carreiras, apenas um projeto, assim,
embora ndo haja um plano de cargos e salarios, ndo ha sentimento de estagnacdo no
crescimento dos trabalhadores, uma vez que a carreira € motivada pelo desafio constante de
gue a cada novo cliente, novos produtos necessitam ser desenvolvidos, e que todos fazem
parte dessa sistematica, entdo ultrapassar esse desafio e atender ao prazo com qualidade, é um
ganho de satisfacdo para todos. Nas entre-safras, os gestores aproveitam para desenvolver
atividades da gestéo de pessoas, como dar e receber feedbacks, reunides comportamentais e de
aprendizados com gestores de outras areas que contam suas experiéncias em visitas a feiras,
clientes e demais stakeholders. O coaching informal Gil (2008), é realizado e os funcionarios
sdo chamados um a um, sendo dado espaco para eles se manifestarem.

A busca por diversidade nos processos seletivos e o escopo das responsabilidades dos
cargos, ocorrem com o suporte do RH e, geralmente, o diretor industrial estd junto também
nas decisbes menos estratégicas. Os incentivos para 0s treinamentos comportamentais sao
minimos. A justificativa para poucos investimentos no desenvolvimento comportamental é de
gue os treinamentos técnicos nas maquinas, realizados na empresa industrial, somente sdo
oportunizados internamente, o que ja seria o suficiente, por ndo haver na regido essa
oportunidade externa para esse treinamento.

A evolucdo dos salarios ocorre pelo cargo ocupado, ndo havendo plano de carreira
estabelecido, apenas a pretensdo de desenvolver no futuro, visando contribuir mais com o
aprendizado e agregar competéncias. Assim, comenta o representante do RH: “[...] o plano de

carreira vai deixar o funcionario com uma visdo um pouco diferente” ¢ também relata: “a
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rotatividade aqui é pequena, quase ndo tem praticamente nada”. A folha de pagamento é
terceirizada e a area de RH se envolve em outras atividades administrativas, sem muito foco
nas praticas de RH consideradas importantes para a gestdo, como horas/homem treinamento e
turnover, em que nao foram evidenciados controles ou avaliacGes de treinamentos, como
listas de presenca. Porém, as areas para os treinamentos foram observadas como na Figura 21,

e .0 gestor de RH soube informar que o “turnover estd em torno de 10% ao ano” (E16).

Figura 21 — Sala de treinamentos e analise de projetos

Fonte: empresa industrial Gama (2017).

Outras falas ficaram registradas evidenciando a necessidade de concretizagdo de mais
praticas nesta quinta dimensao da GC:

A principio ndo temos PPLR, a gente tentou implantar um tempo atras, dar uma

premiacdo, até pensou em retomar de novo. Era por falta, [...] e atrasos, por

desempenho de fungdo, de ndo ter retrabalho. A gente tentou uns 6 meses, ai a gente
até pensou em retomar, mas a principio, agora no momento nao (E16).

O planejamento de carreira busca dotar os trabalhadores de diferentes perspectivas e
experiéncias e a auséncia de um plano de carreira e vivéncias para desenvolver competéncias
comportamentais ainda podem ser instaurados nessa empresa industrial. Assim infere um dos
entrevistados: “ndo tem plano de carreira e ndo participei de treinamentos comportamentais

(E17)”. O que leva a crer que realmente a auséncia de politicas e indicadores para a
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administracdo de RH, acabam por estagnar as praticas da GC nas dimenstes 6 e 7
apresentadas a sequir.

Diante da andlise, pode-se atribuir uma baixa relagdo com as praticas da GC da
dimensdo 5 na empresa industrial Gama, em razdo da boa integracdo existente, da
comunicacdo, dos trabalhos em equipe nos projetos. Porém, as praticas de RH precisam ser
revisadas e melhor desenvolvidas.

A sexta dimensdo de Terra (2007), mensuracdo dos resultados, é de grande
relevancia, mas depende do apoio de uma boa administracdo de RH na empresa industrial
Gama, uma vez que necessita ter politicas claras, instrucdes de mensuracdo e avaliacdo de
desempenho, com respectivos indicadores e remuneracdo varidvel pelo atingimento das
metas. A administracdo de RH também serve de apoio aos gestores nas demais areas na
orientacdo, conscientizacdo e internalizacdo de tais atitudes, comportamentos e habilidades,
que podem ser desenvolvidos, para se chegar as metas previamente planejadas para um
determinado periodo.

Na empresa industrial Gama, alguns setores tém indicadores, para atender a 1ISO9001 e
ha uma percepcdo de urgéncia em definir indicadores mais estratégicos, como a meta
hora/homem treinamento, para algumas areas, inclusive para a propria area do RH. A
principio ndo sdo divulgados as metas e os resultados do RH e ainda ndo hd a meta
hora/homem treinamento. Algumas poucas informacbes como o percentual de faltas,
atestados, sdo divulgados em reunides com a direcdo e demais gestores.

Os produtos provenientes dos projetos ndo sdo possiveis de patentear, embora sejam
inovadores, conforme comenta o E14: “¢ dificil de mensurar, num més faz um projeto, fica 6
meses desenvolvendo o projeto, mas para produzir leva 2 meses. Ndo temos como patentear
porque 0 nosso cliente vai usar somente para aquele produto”. Ainda o supervisor de
producdo coloca acerca dos indicadores: “o indicador principal é o tempo de fabricagdo, total
de horas que a gente tem que cumprir. Se a gente entregou no prazo € porque conseguimos
cumprir as horas (E15)”. Sobre se existe preocupacdo em medir resultados sob perspectivas
financeiras, operacionais, estratégicas, aquisicdo de conhecimento, observou-se que essa
empresa industrial estd no caminho, embora pareca que ainda vai demorar algum tempo.

Seguem alguns comentarios comprobatorios que corroboram com Wiig (2004), o qual
menciona que leva tempo para que a alteracao se propague por meio das diferentes fungdes e
departamentos dentro da empresa antes da realizacdo de melhoria no desempenho: “a gente
ainda ndo implementou na empresa, mas nos préximos anos acredito que sim, porque ta em

andamento”.
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Tem perspectiva de medir aquisicdo de conhecimento, o capital intelectual
aumentou, para evidenciar tem a formacdo, tem os certificados. Por sempre estar
estudando e quando se forma, traz o certificado, mais o treinamento interno e
externo. No RH temos indicadores, mas ndo expostos, ndo por parte da ISO, a gente
faz um controle interno, as metas de salario, salarios pagos, previsdo de salarios,
folha de pagamento padrdo com encargos (E16).

Diante do exposto, a relacdo dessa dimensdo poderia ser baixa, devido as falhas
apontadas quanto a auséncia de programas que incentivem brainstormings, a geracdo de
ideias e o fato de ndo praticar o PPLR ao atingir as metas. Todavia, atribui-se média relacdo
das préaticas da dimensdo 6 da GC na empresa industrial Gama, tendo em vista a eficiente
flexibilizacdo observada, por ndo haver uma producédo seriada pela especificidade do produto
e surgir a perspectiva de medir a aquisicdo do conhecimento e o aumento do CI. Além disso,
as metas desafiadoras como entrega no prazo e o atendimento aos indicadores da ISO,
dinamizam a exceléncia operacional, a intimidade com o cliente e a realizagcdo financeira,
sendo restritivo no desempenho organizacional, quanto a lideranca de produto (WU; CHEN,
2014), pela confidencialidade dos itens que produz aos seus clientes.

Chegando a anéalise da sétima dimensdo, oportunidade de aprendizado com o
ambiente, se a empresa aprende com seus clientes e tem habilidade na gestdo de parcerias
com outras empresas, foi relatado pelos entrevistados que melhorias sdo necessarias na
empresa industrial Gama no sentido de aproximar outras parcerias como instituicdes,
conforme depoimento:

Hoje a gente ndo tem parceria com nenhuma instituicdo, mas a gente dia-a-dia esta
aprendendo com o cliente. Aqui dentro da empresa também. [...] Ainda necessita
desenvolver habilidades para a gestdo de parcerias, que hoje estd centralizado no
diretor industrial. O Tray-out - é quando o cliente vem testar o produto. Digamos o

dispositivo para a solda da gabine do trator, quando a gente conclui, ele vem na
empresa e testa se estd de acordo com a necessidade dele (E15).

Essa percepcdo também foi constatada na observacdo ndo participante quando da
visita de um cliente. O estimulo ao aprendizado esta bastante no treinamento técnico e alguns
treinamentos sdo realizados em parcerias com o Sindicato, como o treinamento de seguranca,
e a utilizacdo de EPIs. A decisdo de realizar aliangas esta, frequentemente, relacionada a
decisOes estratégicas e de aprendizado importantes, o que ainda ndo ocorre na integra nessa
dimensdo. Esta claro, na empresa industrial Gama, que se os trabalhadores querem crescer e
buscar aprendizados, a empresa facilita, como pode ser verificado no depoimento: “a gente
deixa bem claro para o funcionério se ele quer aprender uma nova funcdo, essa liberdade a

gente fornece para ele (E15)”. Corroborando como pontuam Tzortzaki e Mihiotis (2014),
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pensar 0 conhecimento, pautando-se na premissa que o conhecimento reside em préticas,
estratégias e é dependente dos individuos nessas empresas industriais (MAKAMBE, 2015).
Assim, apresenta-se na Figura 22, uma das reunifes periddicas do comité com 6
gestores da engenharia da empresa industrial Gama, numa oportunidade em que estavam
reunidos para além da troca de informagdes formais e informais, realizar a tomada de decisdes

para assuntos do dia-a-dia.

Figura 22 — Reunido comité gestores da engenharia

Fonte: empresa industrial Gama (2017).

Essa dimensdo foi considerada com atuacéo parcial em agdes praticas, ja que pelas
observagdes muitas oportunidades de aprendizado externo, sdo desconsideradas por ndo haver
a percepcao da existéncia de mecanismos formais e informais para a captura dos aprendizados
e 0s novos conhecimentos. Também ndo existe um relacionamento claro entre empresa,
clientes e parcerias com outras empresas e universidades. Somente algumas praticas de
aprendizado com o ambiente foram constatadas internamente, direcionadas ao aprendizado
dos trabalhadores.

Nessa sétima dimensdo de Terra (2007), embora haja oportunidade de aprendizado
com clientes, tanto internos como externos, como exemplo: a criagcdo de praticas formais e

informais com demais stakeholders, em razdo de haver as reunifes e a formalizagdo dos
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projetos e a atuacdo de outras praticas relativas as dimensOes anteriores, considera-se essa
dimensdo moderada nas praticas de GC para essa empresa industrial.

Diante do exposto, a média relacdo das praticas da GC da dimensdo 7 na empresa
industrial Gama, para os resultados de desempenho organizacional (WU; CHEN, 2014) foi
atribuida as oportunidades de aprendizado, em razdo das reunides e formalizagdo dos projetos,
ja citados anteriormente. Sem duvida o trabalho por projetos, com o planejamento inicial e
respectiva execucdo, interfere positivamente nessa dimensdo. H& outras praticas nessa
dimensdo que estdo imbricadas com as demais, embora ainda hajam acdes a serem feitas,
pode ser considerada mediana esta relagdo com o desempenho organizacional.

A empresa industrial Gama trabalha, intensa e continuamente, com planejamento e
projetos. Os estudos e analises dos projetos somente sdo colocados em acdo quando
realmente n&o ha nenhum risco calculado ou este € minimamente baixo.

Os trabalhadores tém uma nogdo mais clara e transparente do que é a organizacao, e
prezam muito o valor do sigilo, uma vez que o projeto do produto de cada cliente é uma
inovacdo sigilosa, da qual, enquanto estiver sendo fabricada, estando em processo
produtivo, ndo pode vazar nenhuma informag&o ou conhecimento dessa empresa industrial
para outro cliente. Um consenso sobre os pontos fortes da empresa industrial Gama é ter a
habilidade de calcular riscos, minimizando-os para evitar desperdicio, retrabalho e maiores
custos, além de prestar excelente atendimento aos clientes, corroborando Wu e Chen
(2014), para o desempenho organizacional.

A macroestratégia dessa empresa industrial, € manter a confidencialidade, e efetuar
as entregas no prazo, sendo que o planejamento leva mais tempo do que a prépria execucao
da producdo. E constante ter metas desafiadoras, uma vez que a produtividade dessa
empresa industrial ndo estd pautada na quantidade e, sim, em atender o cliente com
exceléncia, tanto na qualidade quanto no que ele realmente precisa para atender sua
necessidade de inovacao, mantendo um relacionamento ilibado, uma vez que os clientes da
empresa industrial Gama sdo todos concorrentes entre si, no lancamento de novas
tecnologias.

As préticas da GC foram verificadas em trés dimensdes e consideradas como
atuantes na empresa industrial Gama. Séao elas: 2) sistemas de informacéo e comunicacéo, 3)
cultura e valores organizacionais, 4) estrutura organizacional. Essas trés dimensfes sdo
independentes entre si. Porém, ao serem atuantes em conjunto, refletem de médio a alto
desempenho organizacional para essa empresa industrial, uma vez que a primeira dimensao,

embora com média relagdo com seu desempenho, apresenta praticas bastante perceptiveis,
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como a estratégia da empresa que esta bastante clara na cabeca dos trabalhadores:
planejamento de projetos, confidencialidade, qualidade, evitar erros, retrabalhos e
desperdicios.

As dimensdes: 1) fatores estratégicos e o papel da alta administracdo, 2) sistemas de
informacdo e comunicacdo, 5) administracdo de RH, 6) mensuragdo dos resultados e 7)
oportunidade de aprendizado com o ambiente interno e externo podem ter praticas mais
salientes e eficazes, por exemplo, parcerias com outras empresas e instituicdes de ensino,
remuneracdo para as equipes pelo atingimento das metas e agdes praticas da GC. A
confidencialidade rigorosa impede essa acdo mais eficaz, percepcdo observada e relatada na
andlise da relacdo entre a GC e seu desempenho organizacional, apresentada na sequéncia.

4.3.2 Anélise da relacdo da GC no desempenho organizacional da empresa industrial
Gama

A empresa industrial Gama tem em seu quadro funcional varios gestores informais, ou
seja, Ndo ocupam 0 cargo, mas sao responsaveis pelos seus setores e desempenham um papel
de gestdo nas suas areas, bem como sdo remunerados acima da média do que paga o mercado.
O diretor industrial e proprietario dessa empresa industrial € quem dimensiona e habilita
mecanismos para que as normas, acoes, revisdes e demais praticas da GC sejam atuantes. E
engenheiro mecénico de formacdo, rodeado por engenheiros e as filhas, que estdo se
formando também em engenharia. Ele acredita que tudo o que é feito na empresa industrial e
estd dando certo saiu da cabeca dele. Atribui o aprendizado as suas experiéncias, quando foi
empregado noutra empresa industrial. Ele afirma que foi tentando, errando e acertando e,
assim, foi aprendendo.

Atualmente, a empresa tem apenas 30 clientes, porém esses sdo suficientes para gerar
um faturamento de milhdes por ano, produzindo itens exclusivos de inovacdo tecnoldgica,
corroborando com os estudos de Wu e Chen (2014), quanto a realizacdo financeira. Observa-
se que, na empresa industrial Gama, 0s gestores e respectivas equipes, conseguem
desencadear com as praticas da GC uma média relacdo no desempenho organizacional.

Apenas 2 dimensdes e respectivas praticas sdo desenvolvidas, porque as demais ja
foram implementadas no passado, sem resultados relevantes, segundo o proprietario. A area
de RH tem planejado realizar mais treinamentos comportamentais e uma politica de cargos e
salarios que envolva o PPLR. Foi atribuida média relacdo no desempenho desta empresa

industrial, por se constatar que embora apenas quatro dimensdes tenham sido consideradas
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pela aplicabilidade das praticas na integralidade, observou-se que as outras trés dimensdes
ainda apresentam algumas praticas a serem colocadas em acao para integrarem a GC nas sete
dimensoes de Terra (2007).

O estudo na empresa industrial Gama, permitiu observar e verificar a atuacdo dos
trabalhadores em algumas praticas da GC como as dimensdes 3) cultura e valores
organizacionais e 4) estrutura organizacional. Diante de tal analise, pode-se inferir que as
dimensoes 1, 2, 5, 6 e 7, estdo mais afastadas do desempenho organizacional, porque, nessas
dimens0es, as praticas sdo falhas ou inexistentes, prejudicando o impacto positivo para seus
resultados. Em suma, a analise da relacdo da GC com o desempenho organizacional esta
representada na Figura 23, em que se apresentam o modelo resultante das dimensdes geridas
pelo conhecimento, verificadas nessa empresa industrial e que ainda necessitam ser mais
atuantes, assim como as dimensdes fatores estratégicos e o papel da alta administracdo, os
sistemas de informagéo e comunicagéo, a administracdo de RH, a mensuragéo dos resultados
e a oportunidade de aprendizado com o ambiente. Nessa ldgica, segue 0 modelo analitico na
Figura 23.

Figura 23 — GC e desempenho organizacional - empresa industrial Gama
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Fonte: a autora (2017).
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A Figura 23 demonstra que essa empresa industrial, embora pratique mais
integralmente apenas duas dimensdes, o fato de ndo atuar, ou apenas atuar parcialmente nas
outras, ndo aparenta perder ou deixar de ganhar maior desempenho para a organizagdo. Por
isso, uma relacdo média que influencia a GC para melhor desempenho organizacional,
consiste nas ac¢oes das equipes, como feedbacks constantes e formais (HARTSHORN, 2008),
realizados anualmente pelo principal gestor, diretor desta empresa industrial, o qual utiliza
ferramentas para o desenvolvimento da sua lideranca, sendo percebido como um bom lider.
Os demais gestores procuram espelhar-se nele para com suas equipes. Tais gestores
necessitam do apoio da administracdo de RH, que por sua vez, ao ser mais capacitada para
prestar esse suporte, podera atuar no desenvolvimento desses, gerar normas e politicas para a
gestéo de pessoas e contribuir para a GC.

Assim, diante da analise e interpretacdo dos dados da empresa industrial Gama,
tornam-se eminentes as dimensoes 1, 2, 5, 6 e 7, que estdo mais afastadas dos resultados em
desempenho nesta empresa industrial, porque algumas das dimensdes sdo falhas, limitando
atuacdes nas praticas de GC, ndo impactando positivamente na lideranca de produto para seu
desempenho organizacional (WU; CHEN, 2014).

Concluida a anélise individual de cada empresa industrial, no subcapitulo a seguir, é

apresentado o comparativo dos resultados da analise conjunta dos casos pesquisados.

44  COMPARATIVO DOS RESULTADOS - ANALISE CONJUNTA DOS CASOS

Este subcapitulo é dedicado a andlise comparativa dos trés casos. Com base nas
andlises, entende-se que a GC pode ser considerada, e/ou aplicada como um indicador do
desempenho organizacional. Muitos dos préprios sujeitos de pesquisa chegaram a essa
conclusdo, como se percebe na fala do E8: “as praticas da GC poderiam ser vistas como
indicador de desempenho, porque tiraria a zona de conforto e geraria mais resultados, e
melhoraria as competéncias também”.

Assim, embora que as empresas industriais pesquisadas pratiqguem aleatoriamente
algumas dimensbes do conhecimento na pratica, ndo havia o conhecimento por parte dos
entrevistados de que ao atuarem de fato, se tratava das dimensdes da GC.

Acredita-se que 0s sujeitos da pesquisa estdo mais cientes e sabem que as praticas e
dimens@es da GC estdo atuantes em algumas praticas do dia a dia, bem como estdo presentes,
conscientes e, ainda, possuem mecanismos para criar o conhecimento, como reunides formais

e informais, programas e treinamentos, além de feiras em que participam seus trabalhadores.
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Nessa logica, a continuidade do ciclo da criacdo do conhecimento com a combinacéo e a
internalizacdo sdo importantes, como também é fundamental considerar mecanismos para
transformar conhecimentos tacitos em explicitos, enfim, concluir o ciclo proposto por Wiig
(2004) e Dalkir (2011).

Na andlise dos casos também foi possivel perceber a importancia da cultura, a
aprendizagem e a Tl como moderadores da GC, uma vez que ao ser instaurada uma cultura do
aprendizado e do controle dos indicadores com o auxilio da TI, ha uma facilitacdo da GC,
como pontuam Dalkir (2005, 2011) e Popadiuk (2009). A cultura da aprendizagem e do
conhecimento pode ser um grande facilitador da GC, do querer aprender mais e, assim, gerar
relagdo positiva nos trabalhadores, numa espiral continua, ou hum movimento orbital, ou até
mesmo ciclico.

Observou-se que a cultura da aprendizagem pode ser inserida e melhor trabalhada pela
administracdo do RH das empresas industriais, preparando e capacitando os gestores para
disseminar a cultura da aprendizagem aliada a tecnologia da informacéo, o que facilitaria
sobremaneira a efetividade da GC. Implementar de fato praticas da GP, concomitantes a GC
para renovar o setor de RH, e consequentemente desempenhar na pratica a quinta dimensao de
Terra (2007), entende-se como pertinente.

As préticas das sete dimensdes estudadas por Terra (2005, 2007), sdo desenvolvidas e
percebidas na rotina dos 3 casos estudados, embora algumas evidenciadas na fase inicial de
implementacdo e ndo reconhecidas. Todavia ha uma vontade inerente dos responsaveis pela
gestdo e por parte das proprias equipes de trabalhar para que os indicadores, dimensdes e suas
praticas se tornem rotina.

As préticas da dimensdo 6, mensuragdo dos resultados, constatadas no primeiro caso,
estdo mobilizando para atuacdo constante, agilizando o ciclo sisttmico para rodar com maior
velocidade e criar novos conhecimentos, os quais, ao serem bem geridos, por meio dessa
dimensdo e verificacdo de suas praticas, abre caminhos para melhor desempenho da
organizagao.

E uma pratica que, mesmo independente, afeta e com alta relagdo as demais
dimens6es, podendo refletir maior competéncia, velocidade e motivacdo. Ao conferir uma
relacdo significativa para que a GC possa ser mais percebida e compreendida na empresa
industrial, pelos trabalhadores.

Na sequéncia, expdem-se um resumo dos resultados obtidos na pesquisa caso a caso,

acerca da relacdo da GC no DO, em cada uma das sete dimens@es de Terra (2007). Para tanto,
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apresenta-se, num primeiro momento, o Quadro 11, onde estdo os comparativos dos

resultados provenientes dessa analise conjunta.

Quadro 11 — Comparativo dos resultados provenientes da analise conjunta dos casos

PRATICAS DAS
DIMENSOES DA GC
(TERRA, 2007)
1) Fatores estratégicos-
papel da alta BAIXA BAIXA MEDIA
administracao

EMPRESA EMPRESA EMPRESA
INDUSTRIAL ALFA INDUSTRIAL BETA INDUSTRIAL GAMA

2) Sistemas de informacéo

o2 MEDIA BAIXA MEDIA
e comunicacédo
3) Cultura e valores ALTA MEDIA ALTA
organizacionais
4) Estrutura organizacional ALTA ALTA ALTA
5) Administracdo de BAIXA BAIXA BAIXA
recursos humanos
6) Mensuragdo de ALTA MEDIA MEDIA
resultados
7) Oportunidade de ) ) )
aprendizado com o MEDIA MEDIA MEDIA
ambiente

Exceléncia operacional,
intimidade com o
cliente, lideranca de
produto e realizacdo
financeira

Exceléncia operacional,
Intimidade com o
cliente, lideranca  de
produto e realizacdo
financeira

Indicadores de DO mais
percebidos em cada
empresa industrial (WU;
CHEN, 2014)

Fonte: a autora (2017).

Exceléncia operacional,
Intimidade com o cliente,
lideranca de produto e
realizacdo financeira

Diante do exposto, 0 Quadro 11 representa as sete dimensdes de Terra e a relacdo das
suas praticas com o desempenho organizacional, bem como os indicadores de desempenho
delineados por Wu e Chen (2014) mais percebidos em cada empresa industrial: exceléncia
operacional, lideranca de produto, intimidade com o cliente e realizacdo financeira. Os
respectivos indicadores podem sustentar a permanéncia dessas empresas industriais, para se
manter num mercado competitivo. Assim, estdo salientados em negrito, os indicadores de
desempenho, que podem ser gerados pela GC e foram mais percebidos em cada empresa
industrial, durante o estudo.

A relacdo pode ser alta, quando todas as acdes sdo, facilmente, perceptiveis naquela
dimenséo e, na pesquisa, houve a percepgdo de que foram internalizadas na rotina daquela
empresa industrial. A média relacdo foi atribuida aos casos em que algumas praticas foram
observadas na respectiva dimensdo com pouca intensidade, oportunizando possibilidade de

internalizagdo e melhoria na atuacdo daquela dimenséo analisada. E a baixa relagdo foi dada
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nos casos em que havia a auséncia de praticas, que poderiam refletir positivamente para
internalizar um aprendizado e gerar DO (WU; CHEN, 2014), com beneficios tanto para a
empresa industrial quanto para o trabalhador, como por exemplo, a pratica do PPLR, ou da
remuneracao pelo atingimento das metas ou alcance da meta dos indicadores com premiacdes
para as equipes de trabalho.

Igualmente, no estudo caso a caso, foi possivel observar se havia atuacdo das pratricas
das dimensdes no dia a dia, agregando valor para aquela empresa industrial. Nesse
comparativo, foi possivel constatar que para facilitar a implementacdo da GC nas empresas
industriais, seria oportuno que a GC fosse mensurada, como um indicador do desempenho
organizacional, o que consiste numa inovagdo desse estudo. Porém, sabe-se que tal carater
inovador sera relevante como matéria para pesquisas futuras, inclusive de carater empirico.

Quanto ao desempenho nas empresas industriais pesquisadas, algumas das
dimensGes/praticas existem precariamente e, mesmo assim, incidem positivamente para que
as demais praticas sejam operantes. Assim, comprova-se que uma dimensdo incide
diretamente na manutencdo das demais que, atuando precariamente, acabam reduzindo o seu
ritmo de ac&o para concluir o ciclo de atuagdo das dimensdes das demais préaticas, conforme
sua relacdo com o desempenho organizacional, trabalhada por Wu e Chen (2014). Por outro
viés, no caso da empresa industrial Alfa, o ciclo sisttmico da GC foi observado quase que na
sua completude, porque a dimensao fatores estratégicos e o papel da alta administracéo
esta sendo revisada, ou seja, talvez as praticas a serem operacionalizadas independentemente,
propiciam em alguns momentos, a completude do ciclo da GC, o que comprova que as
empresa industrial podem num esfor¢co continuo, concluir um ciclo, manter e rodar
novamente, assim, concretizando o ciclo sisttmico da GC.

Ao serem analisados os indicadores nas industrias, percebeu-se a utilizacdo de poucos
indicadores, que avaliem simultaneamente as diversas 4areas, evidenciando relacdes
sistémicas. Essa abordagem néo foi perceptivel nas empresas industriais pesquisadas, porém
se observa um esforco para efetivar a sexta dimensdo, para mensurar o capital intelectual,
desenvolvido sobre suas fontes internas (capital de lideranca, capital social, capital estrutural
e capital humano) e fontes externas (capital de rede - Network Capital), sequindo o que
trabalha Terra (2007). Entretanto, ainda necessita ser dado um foco maior para que se alcance
esse resultado. Inexiste a avaliacdo das areas, evidenciando as relagdes sistémicas, que pode
ocorrer sob diversos angulos: financeiro/ contébil, operacional, estratégico, e ativos
intangiveis, baseados em conhecimento, ainda mais dificeis de mensurar. Os gestores

comecam a se questionar se estdo criando valor para a empresa, na medida em que ha a
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compreensdo do que se trata a GC.

Fica evidenciado que a definicdo e a utilizagdo dos indicadores, torna-se significativa
para 0 sucesso das empresas industriais que realizam a GC, ja que esses podem ser usados
como ferramentas da estratégia em diferentes niveis e departamentos organizacionais, 0 que
ndo é uma macroestratégia utilizada nas empresas industriais pesquisadas. O custo surgiu
como um limitador para se implementar a GC, sendo que 0s gestores ainda ndo entendem a
sua importancia para a obtencdo de resultados relevantes.

Diante do exposto, como referem Rummler e Brache (1994), Wiig (2004), Dalkir
(2011), Gassenferth e Soares (2007) e Popadiuk (2009), torna-se imprescindivel que a
empresa utilize diversos indicadores na busca pela informacéo, criando um ciclo sistémico e
envolvente entre os setores, pois 0 uso de apenas um Unico indicador ndo representara o
contexto amplo necessario para fomentar uma tomada de decisao eficaz.

Verificou-se que os indicadores s&0 mensurados nas mais diversas areas, porém néo
estdo claros a meta e o porqué dos indicadores. Ndo h& um programa de participa¢do nos
lucros. Entdo, para que a missdo de qualquer organizacdo seja bem executada, uma série de
indicadores de desempenho ou KPIs podem ser definidos, avaliados e sua anlise fornecida a
alta geréncia e as diretorias de cada area funcional, visando criar um painel de controle que
ajude nas tomadas de deciséo e na dirigibilidade da empresa.

Embora haja uma cultura proeminente (de média a alta relacdo para o desempenho
organizacional), ainda h& a necessidade de fatores existirem de fato e serem seguido por
todos, ou seja, se ndo ha indicadores, esses devem ser criados; se ha indicadores, mensurar,
controlar, reavaliar, atingir e remunerar. Assim, a cultura de avaliar periodicamente o0s
indicadores, pode fazer parte da politica do RH das empresas industriais, 0 que contribuiria
para a GC e o respectivo desempenho organizacional, relatada pelos autores estudados.

Um modelo sistémico foi desenhado para cada empresa industrial no intuito de
esclarecer como ocorre o ciclo da GC e quais dimensbes fazem parte das praticas dessas
empresas industriais. Ficou perceptivel que as dimensdes de forma isolada também levam a
um desempenho dos trabalhadores que se esforcam para atender aos requisitos e compreensao
do “modus operandi” das praticas. Para gerar desempenho organizacional, antes, as pessoas
precisam se desenvolver e compreender como se desencadeia esse processo.

A pesquisa revela que ha fortes percepcbes nas empresas industriaiss, conforme
observacdes e relatos explicitos, que ao completar o ciclo, ou seja, quanto mais préaticas das
dimensbes da GC estiverem atuantes, maior serdo a relacdo e a geragcdo de valor para o

desempenho da organizacao, que é perceptivel pelos indicadores descritos por Wu e Chen
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(2014), como a exceléncia operacional, a intimidade com o cliente, a lideranca de produtos e,
consequentente, a realizagdo financeira. E importante dizer em nimeros o quanto de
resultados a empresa industrial esta alcancando (JURAN, 1992).

Para manter a competitividade é importante que a empresa industrial esteja bem
informada e tenha uma boa GC para alcancar maior produtividade e satisfacdo de suas
equipes de trabalho, bem como o sentimento de pertencimento e evolugdo como pessoa por
parte dos trabalhadores, sem foco apenas no lucro, mas também nas pessoas, que S0 as
detentoras e geradoras de conhecimento (TZORTZAKI; MIHIOTIS, 2014, MAKAMBE,
2015).

Seguindo a logica do estudo conjunto dos trés casos desta pesquisa, nos préximos
subtitulos sdo explanados os elementos facilitadores e os limitadores da GC, com maior

pontualidade.

4.4.1 Praticas facilitadoras para a GC

Ao desvelar as dimensdes e as praticas facilitadoras da GC, um ponto importante esta
centrado na alta administragcdo, que deve fomentar a vontade dos trabalhadores em criar
conhecimento, como pontuam Vergara e Alves (2008). Tal criacdo deve ocorrer de forma
espiral e continua, estimulada por valores e crencas, desenvolvimento de competéncias
individuais e organizacionais como a confianca, o0 reconhecimento e a transparéncia. Essa
constatacdo estd consoante ao pensamento de Vergara e Alves (2008), para um ambiente
propicio ao aprendizado. Entdo, fomentar a vontade, a disponibilidade, a proximidade, a
confianca, a afeicdo e a compreensdo dos individuos, como um facilitador, pode contribuir de
forma excepcional para que a GC se torne realidade.

Ao perceber que a GC pode ser mensurada, torna-se possivel, embora dificil de
cumprir, o controle da incidéncia dessas praticas num determinado periodo. Mensurar a
quantidade de projetos e patentes pode levar a uma mobilizacdo direcionadora para que
mecanismos como metas e indicadores sejam acionados. Podem ser considerados exemplos:
ter como meta, a execugdo de trés novos projetos ao més, meta de zero acidentes. Pensando
em como chegar nessas metas, devem-se formular indicadores para tal, como pesquisa de
satisfacdo dos clientes, niumero de reclamacdes, numero de incidentes, meta de horas de
treinamentos, meta de melhorar a escolaridade dos trabalhadores num determinado tempo e,

para isso, pequenas acdes traduzidas em indicadores que possibilitem atingir tais metas.
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Assim, um unico indicador, ao ser mensurado, avaliado e controlado podera produzir
resultados satisfatérios para o cumprimento de varias metas.

Um outro facilitador da GC sdo feedbacks conforme caraterizado por Hartshorn
(2008), para que o feedback seja eficaz, ele tem de cumprir alguns recursos e caracteristicas
descritas como maneabilidade, significancia, oportunidade e constancia. Portanto, séo eficazes
os feedbacks frequentes por parte da alta administragcéo, os quais podem ser realizados com os
gestores abaixo da diretoria e esses podem realizar com seus gerentes, de modo que vai
descendo em efeito cascata, garantindo a comunicacéo e a troca de ideias, com transparéncia e
confianga. Assim torna-se possivel todos serem ouvidos, o que facilitaria o compartilhamento
de conhecimentos bem como a internalizagéo.

Outros dois elementos facilitadores importantes evidenciados: as empresas industriais
familiares se posicionar rumo a uma maior profissionalizacdo, pode ser um facilitador
indicativo de que se esta na eminéncia de um segundo passo: a implementacdo da GC. Assim
ao valorizar a mao-de-obra interna, como uma acao perceptiva do trabalhador, possibilitaria
um facilitador da GC, ao ter acesso a novos aprendizados para galgar uma promocao, por
exemplo.

Oportunizar mais treinamentos, como em sindicatos, ou clientes, ou em outras
instituicGes, poderia facilitar as praticas da GC. Quando ocorrem essas aliangas, 0s
trabalhadores das empresas industriais percebem claramente esse objetivo de aprendizado,
troca de conhecimentos. Os treinamentos ajudam bastante, assim como a conversa com 0
funcionario e o coaching informal. Conforme Gil (2008) afirma, o termo coaching tem sido
confundido com treinamento, dessa forma ele explica que as diferencas entre esses dois consiste
em ser o treinamento dirigido a um grupo, trabalha com objetivos definidos e operacionais,
enquanto o coaching é individual, e tem os objetivos definidos ao longo do processo, exigindo um
relacionamento mais franco e intenso do que o treinamento. No entanto, é fundamental a
empresas industriais ouvir dos trabalhadores, o que eles pensam e de alguma forma valorizar
esse pensamento. N&o necessariamente, o que for faldao serd implementado, apenas
compreendido com confianga e afetividade.

Ainda, esse estudo possibilitou verificar que os elementos facilitadores para as préaticas
das dimensdes da GC necessitam ter 0 apoio da area da gestdo de pessoas, como aliada
imprescindivel para a GC, uma vez que somente as pessoas podem gerar, desenvolver e gerir
seus conhecimentos, o que pode ser observado no proximo subcapitulo acerca das barreiras ou

limitadores para implementar as préaticas da GC.
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4.4.2 Barreiras para as praticas da GC

As barreiras ou limitadores para as praticas da GC, neste estudo multicaso, podem ser
inferidas na forma como os gestores administram suas equipes e disponibilizam o BA para a
criagdo de conhecimentos e "gerenciam” a emergéncia do novo conhecimento (NONAKA;
TOYAMA; KONNO, 2002) ou seja, a cultura de gestdo. Os fatores estratégicos e o papel da
alta administracdo, ao ndo ser implementados de maneira eficiente, podem ser impeditivos
para as praticas da GC, uma vez que impedem que, mesmo de forma independente, outras
dimensdes sejam atuantes na integra.

Para ter controle dos indicadores, sao necessarios além dos chamados engenheiros do
conhecimento (WIIG, 2004), painéis de controle baseado nos indicadores (GASSENFERTH;
SOARES, 2007), agrupados estrategicamente em um sistema de indicadores de desempenho
organizacional (RUMMLER; BRACHE, 1994) e também dispensar tempo para mensurar,
controlar e comunicar os resultados. Muitos gestores nao atribuem o devido valor para essas
praticas por ndo possuirem o conhecimento de que estdo diretamente relacionadas com a
produtividade, podem ser realizadas concomitantemente a rotina do dia a dia e agregam valor
ao conhecimento dos trabalhadores, além da propria empresas industriais. De certa forma, €
percebida como um custo a mais na producdo. Entdo a auséncia de ter praticas diferentes, ou
novas praticas de gestdo, acaba por intimidar a implementacéo das praticas de GC.

Admite-se que muitas praticas da GC fazem parte da rotina, embora sejam ainda ndo
percebidos como praticas da GC, podendo, portanto, ser implementadas como indicadores
para ter maior visibilidade e percepcdo de que aquelas praticas levam ou ndo a um maior
desempenho organizacional. Foi observado, que se deve a cultura dos funcionarios mais
antigos, pois esses ttm algumas restrices e ainda se msotram relutantes na implantacdo de
novas praticas de gestdo, ou mesmo resistem a atribuir parte do seu tempo para controles e
analises. E 0 medo da mudanca, do deixar de fazer e produzir, para o pensar, analisar,
melhorar e agir. Portanto, deixar de desenvolver a cultura do aprendizado e da inovacédo
dentre os trabalhadores pode ser um grande limitador para que a empresas industriais inove e
desenvolva praticas de GC e, por consequéncia, do desempenho organizacional.

Por fim, cita-se outro limitador considerado importante, podendo até ser o principal, é
a indiferenca da administragdo de RH, ou auséncia, quanto as politicas e normas acerca de
cargos e salarios, PPLR, e esclarecimento dos beneficios e politicas de RH para ascenséao

profissional e desenvolvimento de competéncias.
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Assim, de acordo com a abordagem teorica escolhida para essa pesquisa e com as
evidéncias empiricas, foi possivel elaborar o Quadro 12 como sintese, o qual demonstra em
cada estudo de caso, quais os elementos facilitadores e as barreiras observadas, quando as
empresas industriaiss envolvem direcionadores, habilitadores, facilitadores e mecanismos
(WIIG, 2004) na sua gestdo, e assim, praticam a¢des da GC relativas as dimens@es de Terra
(2007) para alavancagem do desempenho organizacional (WU; CHEN, 2014).

Quadro 12 — Demonstrativo dos facilitadores e barreiras para a GC

FACILITADORES

EMPRESA EMPRESA EMPRESA
E BARREIRAS
PARA A GC INDUSTRIAL ALFA INDUSTRIAL BETA INDUSTRIAL GAMA
Programas internos (sua | Trabalhadores mais jovens, Feedback individual
ideia vale prémios) com formagéo superior,
Facilitadores trazem novas ideias Habilidade de calcular
Apoio da &rea da gestao riscos

de pessoas, nas préaticas
das dimensoes da GC

Quando o trabalhador ndo | Falta conhecimento das Falta conhecimento das
percebe o aprendizado e | dimensdes da GC e dimensdes da GC e
ndo colabora respectivas préaticas respectivas praticas

Falta conhecimento das Auséncia da mensuracdo dos | Auséncia da mensuracéo

dimensbes de GC e resultados e respectiva dos resultados e respectiva
respectivas praticas. remuneracao remuneracao
Barreiras

Auséncia de politicas e Auséncia de politicas e
normas acerca de cargos e normas de cargos e salarios,
salérios, PPLR, e PPLR, e do esclarecimento
esclarecimento dos beneficios | de beneficios e politicas de
e politicas de RH RH
Custo

Fonte: a autora (2017).

Observa-se, no Quadro 12, acdes facilitadoras, que independem de custos para serem
realizadas, como resultados na pesquisa, especificamente em cada empresa industrial
pesquisada. Também, como as barreiras, a auséncia de acgdes que podem limitar ou dificultar
que as praticas da GC sejam implementadas. A evidéncia de os sujeitos da pesquisa ndo
conhecer as dimensdes e respectivas praticas da GC, mostra outra barreira encontrada nas
empresas industriais Beta e Gama. Além da auséncia de politicas e normas acerca de cargos e
salarios, PPLR, e esclarecimento dos beneficios e politicas de RH. Essa lacuna fica
evidenciada em 2 casos desta pesquisa, com reflexos oponentes ao que Nonaka, Toyama e
Byosiere (2001) preconizam, que o amor, o cuidado, a confianga e 0 compromisso s&o

importantes para a efetividade da GC.
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Na sequéncia, também sdo apresentadas, por meio do Quadro 13, em cada dimenséo
de Terra (2007), os facilitadores e barreiras encontradas nesta pesquisa multicasos, para as

préaticas da GC.

Quadro 13 — Demonstrativo de facilitadores e barreiras das dimensdes - Terra (2007)

PRATICAS DAS DIMENSOES

DA GC (TERRA, 2007) FACILITADORES BARREIRAS

Disseminacdo das macroestratégias para | Dificuldade em tomar
todos os trabalhadores. Exposi¢do em decisdes e definir as
murais das metas desafiadoras macroestratégias
Resguardo de informacdes
por parte dos trabalhadores
como meio de manter maior
competitividade/poder
Falta de autonomia, de
integracdo, de valorizacdo
do tempo e do aprendizado
continuo

1) Fatores estratégicos e o papel da
alta administracédo

Um canal direto de troca de informacéo
entre gestdo, estratégico com o
operacional

2) Sistemas de informacéo e
comunicacédo

3) Cultura e valores organizacionais | Cultura do conhecimento e da qualidade

O funcionamento e processos de trabalho,
orientados a projetos. Ha sentimento de
confianga entre os trabalhadores.

4) Estrutura organizacional Cronograma de reunides e espagos Né&o constatada
apropriados com utilizagao de ferramentas
para avaliacdo, medi¢do e exposicao de
resultados alcangados

Auséncia de politicas claras
na mensuragdo dos
resultados e respectiva
remuneracao

Inexisténcia de um plano de
remuneracao variavel com
abrangéncia total

O trabalhador ndo percebe o
aprendizado e ndo colabora
Medo da mudanca e do
novo, dificulta o
aprendizado continuo

Trabalho interativo e desenvolvimento de
politicas para a mensuracdo das metas e
remuneracdo dos indicadores

5) Administracdo de Recursos
Humanos

Premiacéo para as equipes de trabalho

6) Mensuragéo de Resultados S
pelo atingimento das metas

Implementacéo de programas para

7) Oportunidade de aprendizado com | percepcdo do aprendizado

0 ambiente interno e externo Contratacéo de consultoria para auxiliar
nas dindmicas

Fonte: a autora (2017).

Para as sete dimensdes de Terra (2007), observou-se uma ou outra dimensdo atuando
independentemente, deixando indicios de que a GC pode gerar uma percepgdo aos
trabalhadores, e que tais praticas, podem desencadear resultados para agregar desempenho
organizacional (WU; CHEN, 2014), influenciado pelas a¢Bes atuantes e constantes das pratica
da GC no dia a dia. Portanto, entende-se que ao serem aplicadas todas as préaticas da GC, e
como infere Juran (1992), dizer em ndmeros, em valores ou quantidades, ou em

periodicidade, uma préatica podera facilitar a execucdo da outra e, assim, compreender a
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demanda necessaria da atuacdo das dimensdes e suas praticas para acelerar os resultados em
desempenho organizacional.

Essas praticas, se atuantes, com direcionadores, habilitadores e mecanismos definidos
(WIIG, 2004) poderdao garantir maior credibilidade e alta relacdo dessa para com o
desempenho organizacional (WU; CHEN, 2014). Saber exatamente qual o direcionamento da
empresa industrial e o quanto de energia a ser agregado para melhores resultados, dependera
muito de como a area de GP mobiliza os seus trabalhadores, além dos stakeholders, num
esforco para ser lembrado, a todo momento, o planejamento estratégico, como afirma Wiig
(2004). Esse autor, na evolugdo dos seus estudos, apresenta um modelo simplificado de
funces sistémicas e as ligacdes dentro de uma empresa comercial e infere que sdo indicados
quatro fatores principais: direcionadores, habilitadores, facilitadores e mecanismos,
salientando que os indicadores podem ser classificados de modo mais especifico, como por
exemplo, com distingdes entre simples (Gnica medigdo) e compostos (diversas medicdes),
diretos ou indiretos e ainda direcionadores ou resultantes, indiretamente ocorrentes, como

observado no Quadro 13.



5 CONCLUSOES

Nessa dissertacdo, buscou-se percorrer a literatura em busca dos aspectos estratégicos
e técnicas empregadas por empresas industriais, no intuito de entender como ocorre a GC, se
essas praticas estdo sendo utilizadas e se as mesmas se relacionam, ou ndo, e com que
intensidade, com o desempenho organizacional das médias empresas industriais pesquisadas.

N&o negando outras questfes relacionadas ao desempenho organizacional, acredita-se
que a GC gera resultado significativo ao desempenho das empresas industriais deste
segmento, sem foco apenas no lucro, mas nas pessoas, as verdadeiras detentoras e geradoras
de conhecimento, como pontuam Tzortzaki e Mihiotis (2014) e Makambe (2015). Tal
conhecimento é estritamente favoravel e imprescindivel para o desempenho de uma
organizacdo. Para responder a pergunta de pesquisa e aos objetivos: geral e especificos,
algumas consideracGes sdo comentadas na sequéncia.

Ap0s descrever 0s espacos organizacionais das empresas industriais selecionadas para
o0 estudo, foi possivel identificar as praticas de GC nas empresas industriais pesquisadas.
Algumas praticas como: dispor de layouts conducentes as trocas informais de informacoes
(uso de espacos abertos, sala do café e salas de reunido), uso constante de equipes
multidisciplinares e formais que se sobrepéem a estrutura formal tradicional e hierarquica,
grande autonomia, e dedicacdo total a projetos inovadores, fazem da dimensdo 4 de Terra
(2007), chamada Estrutura Organizacional, uma dimensdo bastante influente e com alta
relacdo para que haja maior desempenho organizacional nas médias empresas industriais.

No entanto, a postura apatica, de pouca acdo e, mesmo, omissao dos gestores quanto
as suas responsabilidades relacionadas a GC, evidencia a urgéncia da necessidade de
mobilizé-los para o tema, uma vez que existem ambientes propicios para a atuacdo desses
gestores na criacdo, disseminacdo e reutilizacdo do conhecimento; faltando talvez, um
enunciar mais claro da visdo do conhecimento de cada organizagéo, assim como reconhecer a
importancia do desenvolvimento de praticas robustas da administracdo de RH, bem como a
sua vinculagdo a estratégia corporativa.

Portanto, ao realizar a implementacdo das dimensdes da GC, quanto mais a¢des e mais
praticas, maiores serdo 0s resultados agregados ao desempenho organizacional, como
exceléncia operacional, intimidade com o cliente, lideranca de produto e realizagdo financeira
(WU; CHEN, 2014).

No atual ambiente globalizado, muitas necessidades de movimentos acelerados de

adaptacdo tanto nas organizacgdes quanto nas pessoas, sdo constatados. Para as organizacdes,
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as praticas e os modelos que as orientam tornam-se obsoletos com incrivel rapidez. O
conhecimento ja vem sendo reconhecido como recurso a ser buscado, desenvolvido,
incentivado e protegido. No entanto, a comunicacdo clara das macroestratégias e metas
desafiadoras, envolvendo os trabalhadores, assim como o vinculo com o desempenho
organizacional, também sdo evidenciados como preponderantes nesta pesquisa e podem levar
a um maior desenvolvimento, tanto das pessoas como das médias empresas industriais.

Para que todos os trabalhadores de uma organizacao se envolvam no processo da GC,
h& que se esclarecer o conceito da GC e sua afinidade com a area de gestdo de pessoas,
elucidando que ha possibilidade de ambas complementarem-se. Essa evidéncia podera ser
concretizada, quando a GC for amparada por indicadores, o que possibilitard& um melhor
entendimento e disseminacdo dessa. Assim, o resultado gerado para a GC no desempenho
organizacional, transparecido em ndmeros, podera ser um conceito melhor compreendido
pelos trabalhadores das empresas industriais.

Também foi possivel avaliar as dimensdes da GC, identificando as préaticas
facilitadoras e as barreiras; nas trés empresas industriais pesquisadas, e os facilitadores ou
barreiras em cada dimenséo de Terra (2007), bem como foi avaliada a importancia da GC
para 0 desempenho organizacional, sendo que uma induz a pratica de outra, podendo ser
interdependentes entre si, uma vez que para essas empresas industriais, as dimensdes sao
relevantes para se chegar a um maior desempenho organizacional.

Neste estudo, houve a percepcdo de que os entrevistados, mesmo em cargos de gestéo,
ndo sabiam ou tinham dificuldades para o entendimento do que significava a GC, que ao ser
esclarecido seu conceito, contribuiu para melhor orientacdo, compreensao e respostas para
essa pesquisa. O estudo das trés empresas industriais pesquisadas, permitiu verificar que
existe uma média a alta relagdo da GC no desempenho organizacional.

Ao analisar os estudos de Santos et al. (2014) da relagcdo entre o construto estrutura
organizacional e desempenho organizacional, constatou-se que esses sugerem que iniciativas
em BPO (Business Process Orientation) podem afetar de forma contundente os resultados do
desempenho organizacional, ampliando as discussdes sobre o tema. Os estudos desses autores
tratam da auséncia de relacdo direta da estrutura organizacional com o desempenho
organizacional. Assim, com base em Terra (2007), pode-se inferir que a estrutura
organizacional € uma dimensdo para facilitar a GC, que mesmo néo tendo relacdo direta com
0 desempenho da empresa, influencia positivamente esse, ou seja, a estrutura organizacional
exerce alta relacdo, resultando uma maior exceléncia operacional até a realizacdo financeira, 0
que é defendido por Wu e Chen (2014).
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Assim, a criacdo do conhecimento e a GC estdo imbricadas e, como uma espiral
continua e evolutiva, geram desempenho organizacional e pessoal perceptivel, porém ha que
se relacionar intimamente com a area de GP, principalmente nas macroestratégias da alta
administracdo e nos sistemas de informacdo e comunicacdo, bem como na mensuracdo dos
resultados, praticas ainda ndo difundidas no meio organizacional das médias empresas
industriais.

Entende-se que, ao realizar as pesquisas, também se estard levando a informacéo e o
conhecimento aos sujeitos da pesquisa, 0s conceitos e a importancia da GC, a fim de
desmistificar e entender que a criacdo e a GC, tanto interna quanto externa da empresa
industrial andam juntas, imbricadas, ocorrem esporadicamente e podem, sim, fazer parte da
rotina diaria. Assim, novas pesquisas em outros segmentos poderdo proliferar as praticas que
orbitam e contribuem para a geracdo de valor e melhores resultados no desempenho
organizacional.

Apesar de o tema GC ser recorrentemente debatido no contexto académico, ainda é
incipiente quando relacionado ao desempenho organizacional, o que foi também percebido no
estudo das trés médias empresas industriais pesquisadas. Para a area académica, as
implicages tedricas sdo pertinentes a fomentar mais estudos empiricos em todas as areas de
conhecimento, uma vez que pesquisas nacionais necessitam de maior profundidade,
espelhando-se em estudos ja realizados internacionalmente acerca do tema. Quanto mais
pesquisas empiricas forem realizadas “in loco”, consequentemente, havera maior abertura,
dando maior visibilidade e compreensédo por parte das organizacgdes, acerca da relevancia e
dos resultados que a GC podera agregar ao desempenho organizacional, o que facilitaria
sobremaneira o entendimento da relacdo entre ambos.

Do ponto de vista gerencial, como implicacdo para a gestdo da empresa industrial
ficou evidenciada que ha auséncia de continuidade e falta de periodicidade em se mensurar o
guanto esta sendo criado e gerenciado em termos de conhecimento organizacional, o que
geraria maior desempenho agregado. Estd surgindo um segmento robusto de consultorias
especializadas em fornecer soluces estratégicas para a GC nas empresas.

Seguindo esse caminho, propGem-se que as areas responsaveis pela gestao, facam uma
reflexdo quanto a criacdo de possibilidades de maior difusdo das dimensdes da GC, suas agdes
e propostas de trabalho. Em complementariedade aos estudos, uma pesquisa quantitativa
poderia ser realizada com todos os trabalhadores das empresas industriais, 0 que podera trazer
um avangco ao conhecimento, sobre o tema GC e sua relagdo com o desempenho

organizacional para este porte de empresa.
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Entretanto, optou-se pela pesquisa qualitativa em razdo da validade do método e
também por perceber que as empresas industriais ainda estdo longe da implementacédo da GC,
impossibilitando uma avaliacdo quantitativa nesse contexto.

Ao término deste trabalho, surgem algumas recomendacdes para que, em estudos
posteriores sobre o tema GC, também sejam ouvidos os trabalhadores, sem cargos gerenciais,
sendo que ha necessidade de mais pesquisas em outros segmentos de negocios, difundindo
assim, o conhecimento das dimensdes e respectivas praticas da GC.

Ainda como sugestdo de pesquisas futuras, partindo de indicios desta dissertacao, mais
estudos empiricos sobre a relagdo e impactos da GC sobre o desempenho organizacional e
porque ndo, desempenho pessoal, ndo somente em empresas industriais, mas em organizacoes
dos mais diversos segmentos, poderdo contribuir sobremaneira para o avan¢co e 0
entendimento sistémico dos referidos temas e, também, a aplicacdo do modelo conceitual

sugerido, tanto para avancar nos estudos sobre GC, como para qualificar o modelo proposto.
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APENDICE A - PROTOCOLO ESTUDO DE CASO

Na metodologia desta dissertacdo estdo descritos maiores detalhes do protocolo para o
estudo de caso, bem como seus objetivos. Na sequéncia apresentam-se as questfes que
inicialmente foram utilizadas para esta pesquisa e posteriormente com afericdo dos resultados
e avaliacéo, a ferramenta elaborada recebeu mais algumas questdes no intuito de se chegar aos
objetivos deste estudo.

O resultado da afericdo e avaliacdo da ferramenta esta nos apéndices B, C e D. Para
compreender melhor como ocorre o processo ‘in loco”, foram realizadas perguntas sobre as
dimensbes da GC, baseadas sobretudo em Terra (2007), no que tange ao desempenho
organizacional: exceléncia operacional, intimidade com o cliente, lideranca de produto e
realizacéo financeira, de Wu e Chen (2014).

Segue as sete dimensdes de Terra (2007) e aspectos que foram analisados em cada

dimensdo para se constatar as préaticas da GC e sua relagdo com o desempenho organizacional.

1. As estratégias organizacionais estabelecidas e a realidade na empresa
industrial.

- Existe elevado nivel de consenso sobre quais sdo 0s pontos fortes da empresa em termos de
habilidades e competéncias?

- A macroestratégia da empresa é comunicada, amplamente, para todos o0s niveis
organizacionais?

- A alta administracdo estabelece, frequentemente, metas desafiadoras e um sentido de
urgéncia para a mudanca da realidade em direcdo a uma visdo estabelecida?

2. Os Sistemas de informacao e comunicagdo na empresa industrial.

- A comunicacdo € eficiente em todos os sentidos (de cima para baixo, de baixo para cima e
entre areas distintas)?

- As informagfes sdo compartilhadas. Existe amplo acesso, por parte de todos o0s
trabalhadores, a base de dados e conhecimento da organizacdo?

- Ha disciplina, eficiéncia e incentivo para a documentacdo do conhecimento e know-how
existente na empresa?

3. A Cultura Organizacional da empresa industrial.

- A missao, visdo e valores da empresa sdo promovidos, através de acdes?
- Ha um elevado sentimento de confianca entre empresa e trabalhadores?
- Existe, de maneira geral, orgulho em trabalhar na empresa?

- As pessoas nao estdo focadas apenas no curto prazo?

- Estimula-se a experimentacéo e a liberdade para tentar e falhar?

- Ha tolerancia para piadas e bom humor?



- Existe honestidade intelectual na empresa, pessoas auténticas deixam evidente aquilo que
conhecem e também o que ndo conhecem?

- As pessoas estdo preocupadas com toda a organizacdo e ndo apenas com sua area de
trabalho?

- Reconhece-se que tempo é um recurso importante para o processo de inovacao?

- Novas ideias séo valorizadas. H& permissdo para debater ideias (bobas)?

- As realizaces/conquistas importantes sdo comemoradas?

4. O funcionamento da organizacéo e os processos de trabalho.

- Ha trabalho em equipes multidisciplinares e formais?

- O processo decisorio € agil; a burocracia é minima?

- Ha trabalho em equipe, essas com autonomia e dedicadas a projetos inovadores?

- O nimero de projetos desenvolvidos e/ou em desenvolvimento é consideravel?

- Pequenas mudancas ocorrem de forma natural, visando a adaptacdo as demandas do
ambiente competitivo?

- Realizam-se reunides informais, com a realizacao de brainstorms?

- Os lay-outs sdo conducentes a troca informal de informacdo (uso de espacos abertos e salas
de reunido)?

5. Politicas e praticas para a administracdo de RH

- Como é o processo de sele¢o. E rigoroso, com pouco ou nenhum rigor, descreva.

- H& uma busca pela diversidade (personalidades, experiéncias, cultura, educacdo formal etc.)
e aumento da criatividade através do recrutamento?

- O planejamento de carreira busca dotar os trabalhadores de diferentes perspectivas e
experiéncias?

- O escopo das responsabilidades dos cargos € abrangente?

- Ha investimento e incentivo ao treinamento e desenvolvimento profissional e pessoal dos
trabalhadores?

- Estimula-se o aprendizado através da ampliacdo dos contatos e interaces com outras
pessoas de dentro e fora da empresa?

- O treinamento esta associado as necessidades da area imediata de trabalho do funcionario
e/ou as necessidades estratégicas da empresa?

- Como esta o turnover na empresa em comparagao a outras do mesmo setor?

- A evolucdo dos salarios esté& associada a aquisi¢do de competéncias ou ao cargo ocupado?

- Existem esquemas de premiacdo e reconhecimento por resultados e contribuicdes
extraordinarias?

- Existem esquemas de pagamentos associados ao desempenho da equipe (e ndo apenas ao
desempenho individual). Os créditos sdo compartilhados?

- Existem esquemas de participacao nos lucros envolvendo a maior parte dos trabalhadores?

6. Indicadores e metas com respectiva mensuracao de resultados.

- Existe preocupacdo em medir resultados sob varias perspectivas (financeiras, operacionais,
estratégicas, aquisicdo de conhecimento)?

- Quais indicadores sdo mensurados e considerados importantes?

- Esta empresa industrial ja ganhou algum prémio, a exemplo de inovacgédo?

- Resultados sdo divulgados internamente?

- O nimero de projetos e patentes tem aumentado? Porqué?



7. Oportunidade de aprendizado com o ambiente interno e externo.

- A empresa aprende com seus clientes, tem habilidade na gestdo de parcerias com outras
empresas? Tem mecanismos formais e informais para a oportunidade de aprendizado?

- A empresa mantém parcerias com Universidades e Institutos de Pesquisa?

- A decisdo de realizar aliancas esta, frequentemente, relacionada a decisdes estratégicas e de
aprendizado importantes?
- A GC que a empresa industrial faz esta relacionado com a capacidade de inovar da
industria? Como? Onde?
- A GC pode agregar valor ao desempenho organizacional? Quais os elementos facilitadores e

as barreiras?

O processo de coleta de informacdo no decorrer do estudo de caso respeita a

entrevista, a observacdao nao participante, a analise documental e algumas fotos autorizadas

pelas empresas industriais.

Para se atingir os objetivos da pesquisa, foi estruturado um calendario de visitas com o

nome de cada empresa industrial a ser visitada, as datas com dias e tempo que levaria para

cada entrevista, nivel de esforco da pesquisadora, as fontes de informacdo, bem como a

possibilidade de inovacdo durante a coleta das informagdes, como pode ser observado no

POSSIBILIDADE
DE INOVACAO

1. Inclus&o de mais
questdes para
evidenciar na fala dos
entrevistados que a
GC leva ao DO.

2. Realizag8o da
andlise documental e
mais observacdo ndo
participante em data
posterior a entrevista.
3. Envio entrevistas
transcritas para cada
entrevistado ler e
escrever mais alguma
contribuicdo para
trazer maior
assertividade na
interpretacdo e
credibilidade nas

Quadro 14.

Quadro 14 - Calendério para as visitas e documentos a serem revisados/acessados.
Lgi@L DATAS DAS VISITAS NIVEL DE FONTES D~E
VISITAS E TEMPO ESFORCO INFORMACAO

[;;]aoss:tésbleg;);asfs%e Entrevista. Observagéo

minutos éada entrevista o pa(rjtlupante el analise
. . ocumental.
_Empre_sa Nest_as datas tambem~f0| - Comunicagio visual como
industrial realizada a observagdo. Médio a murais. certificados. etc
Alfa Nos dias 27 e 28 de Elevado Con\;ersas inform:;is '
(PILOTO) agosto: realizacéo da . q . '
andlise documental. registro de t(rjeln?_mentos,
S pesquisa de clima e
Tempo tzct))ta;]locigz visitas: Auditorias 1SO.

. Entrevista. Observagéo
2Dlla220§’2131(,1el§’et1e ?né?o ndo participante e analise
para as entrevistas. Nos Comun?é);uérgi/r:tsiél como

Empresa |dias4,5,6,7,10,19, 21 e - nicagao \
. - ] Médio a murais, certificados, etc.
industrial 25 e 26 de outubro: . .
~ o1 Elevado Conversas informais,
Beta e Gama observagdo e analise . .
documental. registro d_e trglnalr_nentos,
Tempo total das visitas: ggsqylsa € c_|fr_na, x
39 horas Auditorias e certificacdo

ISO.

respostas.

Fonte: a autora (2016).

Como demonstra 0 Quadro 14, as datas foram previamente agendadas para que se

utilizasse os 3 instrumentos de coleta de dados na realizacdo da pesquisa.




APENDICE B — AUTORIZACAO PARA REALIZACAO DA PESQUISA

Eu , abaixo assinado, responsavel pela

autorizo a realizacdo do estudo A
GESTAO DO CONHECIMENTO E SUA RELACAO COM O DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL EM EMPRESAS INDUSTRIAIS DE MEDIO PORTE: um
estudo multicasos, a ser conduzido pelos pesquisadores abaixo relacionados. Fui informado

pelo responsavel do estudo sobre as caracteristicas e objetivos da pesquisa, bem como das
atividades que serdo realizadas na empresa industrial a qual represento.
Esta empresa industrial esta ciente do presente projeto de pesquisa, dispondo de infraestrutura

necessaria para realizacdo da pesquisa.

Passo Fundo, de de 2016.

Assinatura e carimbo do responsavel da empresa industrial

LISTA NOMINAL DE PESQUISADORES:

Marcilde Sabadin — Aluna PPGAdm
Mestranda Comportamento, aprendizagem e gestdo de pessoas

Dr. (a) Anelise R. Mozzato — Professora Orientadora PPGAdm



APENDICE C - Roteiro para a entrevista

EMPRESA:
CARGO:

TEMPO DE EMPRESA: IDADE:
GENERO: ESCOLARIDADE:

1. As estratégias organizacionais estabelecidas e a realidade na empresa industrial.

2. Os sistemas de informacéo e comunicac¢éo na empresa industrial.

3. A Cultura organizacional da empresa industrial.

4. O funcionamento da organizacdo e 0s processos de trabalho.

5. Politicas e praticas para a administracao de RH.

6. Indicadores e metas com respectiva mensuracgao de resultados.

7. Oportunidade de aprendizado com 0 ambiente interno e externo.

8. Melhores resultados no desempenho organizacional (exceléncia operacional, intimidade com o
cliente, lideranca de produto e realizacdo financeira) com a préatica das 7 dimensdes anteriores.



APENDICE D - Roteiro para Observagio N&o Participante

Categorias

Exemplo de préticas a serem observadas

Fatores estratégicos e
0 papel da alta
administracéo

Cultura e valores
organizacionais

Estrutura
organizacional

Administracéo de
Recursos Humanos

Sistemas de
informacdo e
comunicagédo

Mensuracdo de
resultados

Aprendizado com o
ambiente

Maior desempenho
organizacional como
resultado das praticas
da GC

Conversas durante o expediente entre diversos niveis hierarquicos.

Discusséo informal sobre questdes de trabalho.

A Visdo, Missao e Valores estdo visiveis/conscientes nos trabalhadores.

A macroestratégia da empresa € comunicada para todos os niveis desta empresa industrial.

Séo realizadas dinamicas comportamentais com vistas e melhorar competéncias e
desenvolvimento.

H& um programa de qualidade, com certificacdo e que fomente criar, ter novas ideias,
opinar, etc.

Discussdo informal sobre questdes de trabalho.

Tem local para tomar um café e fazer um bate papo na empresa industrial.

Ha praticas que resultam em identificar problemas e conhecimentos ja existente

Ha liberdade para tentar e falhar.

A comunicacdo mostra-se eficiente de cima para baixo, de baixo para cima e entre as areas
distintas.

O R&S ¢ realizado com base nas core competences da empresa industrial, bem como os
treinamentos sao técnicos e comportamentais, fomentando o pensar, saber, fazer.

Ha manuais de procedimentos para as rotinas dos processos da empresa industrial.

Séo realizadas reunibes formais periodicamente, para didlogo e busca de solucdo de
problemas e ha praticas que resultam em identificar problemas e conhecimentos ja
existentes.

H& um local para guarda de documentos da historia, memdria da empresa industrial.

O conhecimento est4 armazenado tanto nas pessoas como em documentos e sistemas.

Ha quadros de comunicacao visual informando os indicadores, metas e status atual.

H& um sistema de remuneracdo que incentive a troca de experiéncias e conhecimento.

Trabalhadores analisam a situagcdo com conhecimento, com foco em inovagoes.

Os trabalhadores buscam solucdes alternativas com conhecimento ja existente.

Ha utilizagdo de conhecimento "especial” para avaliar alternativas potenciais no
relacionamento com o cliente, desenvolvimento de produtos e exceléncia operacional.

Ha forte relacionamento com clientes para sugestdes de melhoria e desenvolvimento de
novos produtos.

Os trabalhadores conhecem os indicadores (qualidade, financeiro, operacionais do seu
setor) e sabem que sdo importantes para o desempenho da empresa industrial.

Séo utilizados conhecimentos da concorréncia e clientes para decidir o que fazer.

Ha melhoria no desempenho quando préaticas da GC orbitam na rotina dos trabalhadores.




APENDICE E - ROTEIRO ANALISE DOCUMENTAL

a) Solicitar documentos, planilhas, atas de reunides, lista de presenca de treinamentos,
plano de treinamentos bem como o levantamento das necessidades dos mesmos, como
foram elaborados. Analisar evidéncias de documentos que comprovem que a empresa
industrial fomenta a criatividade e inovacdo; evidéncias documentais que comprovem
que a empresa da o retorno aos trabalhadores dos status de projetos em execucdo, para
aqueles que ndo fazem parte dos mesmos; evidéncias de premiacdes recebidas pela
empresa industrial por ter registrado uma patente (produto inovador).

b) Verificar documentos que confirmem que as préaticas de GC fazem parte da rotina de
trabalho da empresa industrial, como um sistema continuo.

c) Verificar se ha registros e evidéncias de que houve DesenvolvimentoOrganizacional e
vantagem competitiva.

d) Verificar as informagdes contidas nos sites das empresas industriais.



APENDICE F - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O Sr. (a) estd sendo convidado (a) como voluntario (a) a participar da pesquisa “A
GESTAO DO CONHECIMENTO E SUA RELACAO COM O DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL EM EMPRESAS INDUSTRIAIS DE MEDIO PORTE: um
estudo multicasos”.

Nesta pesquisa pretendemos “Compreender os processos de criacdo e de gestdo do
conhecimento nas empresas industriais do setor metaltrgico de Passo Fundo, descrever os
espagos organizacionais das empresas selecionadas para o estudo; identificar e analisar as
praticas de gestdo do conhecimento; diante das praticas de gestdo do conhecimento,
identificar os elementos facilitadores e as barreiras para a geragéo de valor organizacional”. O
motivo que justifica este estudo estd em compreender e delinear as praticas que estdo sendo
realizadas nos modos de conversdo da espiral do conhecimento, concatenando o estudo
tedrico e pratico, numa perspectiva de contribuicdo ao que o0s autores classicos e
contemporaneos, ja identificaram em suas pesquisas.

Para esta pesquisa adotaremos 0s seguintes procedimentos: Entrevista com todos 0s
Gestores: trabalhadores com cargo de gestdo como encarregado, supervisor, coordenador,
gerente, diretores/proprietarios. Realizar observacgéo nas rotinas de trabalho totalizando entre
30 a 40 horas, e analise documental para evidenciar e confirmar alguns dados. A entrevista
envolve riscos minimos, decorrentes de desconforto psicoldgico ao participar da entrevista.
Nesses casos 0 participante tem o direito de se retirar da entrevista e ndo participar da
pesquisa. Em termos gerais 0s beneficios indiretos da pesquisa estdo associados ao
conhecimento gerado e disseminado na comunidade cientifica. Os beneficios diretos para as
empresas que participam da pesquisa, resulta na devolutiva dos resultados da pesquisa que
permite aos participantes um autoconhecimento das praticas usuais da gestdo do
conhecimento, bem como o quanto essas praticas impactam no desempenho organizacional.

Indiretamente havera a oportunidade da percepcdo de praticas que poderdo ser
aplicadas, bem como os facilitadores e barreiras para uma boa gestdo do conhecimento na
média empresa industrial. Para participar deste estudo o Sr (a) ndo tera nenhum custo nem
recebera qualquer vantagem financeira. Apesar disso, caso sejam identificados e comprovados
danos provenientes desta pesquisa, o (a) Sr. (a) tem assegurado o direito a indenizacdo. O Sr.
(a) tera o esclarecimento sobre o estudo em qualquer aspecto que desejar e estara livre para
participar ou recusar-se a participar. Podera retirar seu consentimento ou interromper a
participacdo a qualquer momento. A sua participagdo € voluntaria e a recusa em participar ndo
acarretard qualquer penalidade ou modificacdo na forma em que o Sr. (a) € atendido (a) pelo
pesquisador, que tratard a sua identidade com padrdes profissionais de sigilo. Os resultados da
pesquisa estardo a sua disposicdo quando finalizada. Seu nome ou o0 material que indique sua
participagdo ndo sera liberado sem a sua permisséo.

O (A) Sr (a) ndo sera identificado (a) em nenhuma publicacdo que possa resultar.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias originais, sendo que uma
sera arquivada pelo pesquisador responsavel, no RH desta empesa e na Universidade de Passo
Fundo, e a outra serad fornecida ao Sr. (a). Os dados e instrumentos utilizados na pesquisa
ficardo arquivados com o pesquisador responsavel por um periodo de 5 (cinco) anos, e apos
esse tempo serdo destruidos. Os pesquisadores tratardo a sua identidade com padrdes
profissionais de sigilo, atendendo a legislacdo brasileira e 0 Comité e Etica da UPF, utilizando
as informagdes somente para os fins académicos e cientificos.

Eu, , portador do documento
de Identidade fui informado (a) dos objetivos da pesquisa “A
GESTAO DO CONHECIMENTO E SUA RELACAO COM O DESEMPENHO




ORGANIZACIONAL EM EMPRESAS INDUSTRIAIS DE MEDIO PORTE:
estudo multicasos”, de maneira clara e detalhada e esclareci minhas duvidas. Sei ¢
qgualguer momento poderei solicitar novas informac6es e modificar minha decisdo de
participar se assim o desejar.

Declaro que concordo em participar. Recebi uma via original deste termo de consentimento
livre e esclarecido e me foi dada a oportunidade de ler e esclarecer as minhas duvidas.
Passo Fundo, de de 2016

Assinatura do Participante

Assinatura do (a) Pesquisador (a)

Nome do Pesquisador Responsavel: Marcilde Sabadin
Endereco: Rua colorado, 50 — B. Lucas Araujo

CEP: 99074-310 / Passo Fundo — RS

Fone: (54) 9903-0988

E-mail: marcildesabadintelles@gmail.com




