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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo identificarutilizacdo das sete dimensfes da gestdo do
conhecimento junto as préaticas gerenciais precatazapor Terra (2001). O estudo foi realizado
através de pesquisa a nivel gerencial dos deparswse administrativo (D1), pessoal (D2) e
contabil da organizacdo (D3). A metodologia da pésg trata de um estudo de caso, de cunho
exploratdrio, qualitativo e com o0 apoio de queséinos estruturados. O estudo foi realizado na
empresa Alfa S.A., uma industria metalmecanicardadg porte da regido dos Campos Gerais, no
Parand, Brasil. A analise envolveu as sete dimenséa gestdo do conhecimento: Fatores
estratégicos e o papel da alta administracdo; Qultu e valores organizacionais; Estrutura
organizacional; Administracdo de recursos human8gtemas de informacéo; Mensuracdo dos
resultados e Aprendizado com o ambiente. Atravémndéise dos dados coletados e de acordo com o
modelo utilizado, foi identificado que os gererdes departamentos identificam 25 praticas (das 41
pesquisadas), entre as sete dimensdes.

Palavras-Chave: Gestao do conhecimento; Praticandais e IndUstria Metalmecanica.

1. Introducao

No atual cenario socio-politico e econdémico, obserse constantes e suUbitas
mudancas as quais as organizacfes precisam searadBpsas mudancas podem ser
convertidas tanto em ameacas para aquelas empesgsientes aos atuais paradigmas e que
nao estdo “abertas” ao compartiihamento de infod@s¢quanto em oportunidades para
aquelas que fazem da informacao a “mola propulstaafetiva gestdo empresarial.

No setor de metalmecanico, assim como nos deratises, 0s impactos ocasionados
pelas transformacfes macroambientais exigem quegasizacdes se adaptem rapidamente
aos acontecimentos.

E nesse cendrio que se encontra a empresa em &stalizada na regidio dos campos
gerais, centro-sul do estado do Parana que, namnbbsesta vivenciando todas essas
mudancas e sofrendo suas consequéncias.
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Assim, a Gestdo do Conhecimento (GC) se apresemt® uma possivel ferramenta
para o aperfeicoamento da empresa, que pode melacsaa interacdo com o fluxo de
informacdes correntes na sua rotina, bem como @lstiro aprendizado organizacional e, por
conseguinte, melhorar o relacionamento com ostelen

Embora seja uma pratica emergente, a GC é umanfenta estratégica que busca
captar, criar, sistematizar e utilizar um recurstangivel e de dificil imitacdo: o
conhecimento, cuja propriedade deixa de ser denslguvilegiados e passa a se constituir
como uma ferramenta de negécio comum a todos dispomais da organizagao.

Sob essa oOtica, este trabalho submete a apresentegsultados de uma pesquisa
realizada com os gestores dos departamentos: afiaiivio, pessoal e contabil da
organizacao.

A referida pesquisa se prop0s identificar, atrast@spercepcdo dos gestores, (dos
departamentos: administrativo, pessoal e contabililizacdo das sete dimensdes da GC
envolvendo as praticas gerenciais correlacionami@saccriacdo do conhecimento.

O préximo toépico sera dedicado a uma revisdo sabf@C e o modelo das sete
dimensdes do autor Terra (2001), em seguida ¢é eaiegta a metodologia aplicada e os
resultados do estudo. O artigo encerra com asdaemasioes finais.

2. A Gestao do Conhecimento e seus modelos concaigu

Diante as crescentes mudancas e dificuldades quegasizacdes vém enfrentando, a
Gestdo do Conhecimento (GC) tem demonstrado exeelente de trabalho que antes era
“negligenciada” pelas empresas.

Fatores como Capital Intelectual, Cultura Organoea, utilizacdo de recursos
intangiveis e de novas tecnologias da informacéongunicacdo (TIC’s) estdo aumentando a
capacidade da organizacdo de trabalhar com a ntesoemplexidade do mercado, tornando
a GC um importante fator estratégico para a siaiditiade.

Alguns autores como Hansen, Nohria, Tierney (12&@n a existéncia da GC desde
muitos anos. Ele toma como exemplo as empresa$igenique transferem o conhecimento
aos seus descendentes em atividades especificagopeo 0 exemplo dos navegadores que
ensinam o0s seus aprendizes, fazendo assim com euevadua o conhecimento no
desempenho de suas funcgdes.

Contudo, sO a partir da década de 90 € que GCiwatmgiores proporcdes de
desenvolvimento. Com o advento das TIC'’s, prinaigalte danternet a disseminacao do
conhecimento nas organizacdes e entre individuwogtescido consubstancialmente.

Atualmente existem varias abordagens conceituas @aGestdo do Conhecimento.
Algumas dessas sao apresentadas nesse artigo:

- Leornard-Barton (1998) - Foco em atividades que envolvem: 1) busca de;8ek
criativas, de forma compartilhada; 2) implementagéotegracdo de novas metodologias e
ferramentas nos processos atuais; 3) pratica derigxgntos, a partir de prototipos e projetos
piloto para desenvolvimento de competéncias; 4)pmagao e absor¢cdo de metodologias e
tecnologias externas.

- Nonaka e Takeuchi (1997) Baseada na transformacdo do conhecimento explicito
em conhecimento tacito e vice-versa, a partir daigas de: socializacéo (tacito p/ tacito);
externalizacdo (tacito p/ explicito); combinacaap(iito p/ explicito) e internalizacéo
(explicito p/ tacito).
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- Wiig (2002) -“Construcao sistematica, explicita e intencionatdohecimento e sua
aplicacdo para maximizar a eficiéncia e o retorobres ativos de conhecimento da
organizacao”.

- Terra (2001) -“Um esforco para fazer com que o conhecimento de arganizacao
esteja disponivel para aqueles que dele necesgértro dela, quando isso se faca necessario,
onde isso se faca necessario e na forma como a@ad¢aessario, com o objetivo de aumentar
o desempenho humano e organizacional”.

- Gartner Group (2004) apud Castro (2005) -E uma disciplina que promove, com
visdo integrada, o gerenciamento e o compartilhéonee todo o ativo de informacéo
possuido pela empresa, em documentos, pessoaspeatisee as experiéncias taticas
individuais dos trabalhadores.

A partir da leitura e discussdo dos modelos, aprasentado o postulado de Ciryneu
Terra, este foi escolhido pela amplitude com qamto tema Gestdo do Conhecimento, pois
além de enfocar a sua perspectiva sistémica ewgstiutambém o explora no seu arcabouco
comportamental.

2.1 MODELO DE SETE DIMENSOES DE TERRA

O modelo de Terra serviu de base para o trabathdigcusséo e esta fundamentado
Sete Dimensdes, as quais serdo devidamente ap@aemps proximos paragrafos.

Na dimenséao untdtores estratégicos e o papel da alta administragg Terra (2001)
defende que no atual contexto o papel da alta askn@igdo apresenta um carater mais de
acdo, de alavancagem de habilidades centraisreeéetivo ao enfrentamento de riscos.

Além disso, as liderancas empresariais precisapeaarizar o co-estabelecimento de
visdes, inspirar e focar a organizacao e isentalaseecessidade de saber tudo e estabelecer
pontos de controle para as equipes.

Na dimensao doiscqlturas e valores organizacionais o referido autor afirma que a
missdo e os valores da organizacdo deveriam sdam@@pte conhecidos e incorporados por
todos, deveria também haver um elevado sentimeatcodfianca entre a empresa e 0s
funcionarios (TERRA, 2001).

As pessoas hdo precisam estar focadas apenasto@i@zo nem tampouco apenas em
suas areas de atuacao, e seria desejavel que seunea valorizacdo de novas idéias.

No tocante a dimenséo tré&sf{rutura organizacional), 0 modelo discute a importancia
de se romper com o modelo de gestdo amparado paréacia e, a implementacdo de um
ambiente de busca permanente por modelos flexévadaptaveis as atuais caracteristicas do
atual paradigma (TERRA, 2001).

Assim, seria desejavel haver nas organizagcbes @ amstante de equipes
multidisciplinares, pequenas reorganizacfes detacp a mudancas do ambiente também
com alguma freqliéncia e, a burocracia deveria gg@nma.

Na dimensao quatraadministracdo de recursos humangs o autor propde que as
organizacdes na esfera dos recursos humanos devdoealizar o desenvolvimento
organizacional com base também nas pessoas (TERRA).

Assim sendo, as corporacdes deveriam permanenteescar a diversidade, planejar
a carreira dos funcionarios, o escopo da respditzde deveria ser abrangente o suficiente
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para tornar os cargos menos repetitivos; além dissceria estimular o aprendizado, o baixo
turnover, as premiacdes por contribuicdes, dentre outras.

Em relacdo a dimenséao cincsistemas de informacap esta ndo se limita apenas ao
uso de Tecnologias da Informacédo, mas também amudsta comunicacdo eficiente em
todos os sentidos hierarquicamente falando, o acgdsase de dados e conhecimento da
corporacdo e a disciplina na documentacadkmimnv howexistente na empresa (TERRA,
2001).

Na dimenséo seisnensuracao de resultadgs o autor se preocupa em apresentar a
importancia para as organizacdes da existénciaotegimentos de mensuracao de resultados
sob variadas perspectivas (financeiras, operac@peatratégicas, etc.) e de divulgacdo deles
para toda a organizacdo como forma de forneestbackpermanente (TERRA, 2001).

Por fim, na dimensao setapfendizado com o ambientg as organizacoes devem se
preocupar permanentemente em aprender seja n@relaento com clientes, seja no ambito
de parcerias com outras empresas ou universidanhssitatos de pesquisa (TERRA, 2001).
A figura 1 facilita a apreciacao sistémica do modgiresentado.
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Figura 1: As sete dimensdes da Gestao dogeimknto
Fonte: Adaptado de Terra, (2001).

Como se observa na figura 1, as dimensfes aprdasnéstabelecem um vinculo
sinérgico da organizacdo com o seu ambiente inmderno, o que demonstra que a Gestéao
do Conhecimento néo se trata de um tema a settids@ientendido apenas pela alta cupula,
mas por todos que compdem a organizacao.

4. Metodologia

O meétodo de pesquisa desenvolvido busca aliar msepgdes tedricas relativas ao
tema e as necessidades praticas da coleta de dados.

A pesquisa pode ser caracterizada como sendo waoeskploratorio, definido por
Marconi e Lakatos (2007) como sendo o tipo de geagem que, a partir de um problema
formulado, familiariza o pesquisador com um amigiefdto ou fenbmeno para realizacdo de
futuras pesquisas para modificar ou clarificar etios. Para os fins desta pesquisa, foram
utilizados métodos quantitativos e qualitativosapanalisar todas as inter-relacdes entre as
variaveis pesquisadas.
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Outras fontes de informacdo também foram utilisapgara compor e fundamentar
ainda mais o estudo. Entre elas se encontram aiipaskjbliografica atraves da leitura de
livros, revistas, artigos e documentos oficiaigrabém através do contato direto por meio da
pesquisa de campo, tabulacéo e andlise dos datidssob

O trabalho em questdo também é do tipo estudase © estudo de caso é um dos
varios modos de realizar uma pesquisa soOli@@tudos de caso podem ser
classificados de varias maneiras, porém septte trabalho refere-se a um "estudo de caso
quantitativo e qualitativo”.

Utilizou-se aamostragem ndo probabilistica em que néo se fazdesformas
aleatdrias de selecéo, conforme citado por Maredrakatos (2007). O universia pesquisa
foram os gerentes dos departamentos: administrgt@ssoal e contabil da empresa Alfa S.A.,

e a amostra aconteceu por acessibilidadegue tais gerentes foram contatados e convidados
a responderem tal instrumento de pesquisa por éivespontanea vontade. Entre eles, 100%
responderam ao questionario.

O questionario € composto por 41 (quarenta e guegtdes que buscam identificar e
diagnosticar se a empresa adota as sete dimens@estieas gerenciais da gestdo do
conhecimento de acordo com o autor Terra (2001).

A proposta de pontuacao para as perguntas do@uéesd possui a abrangéncia de 05
(cinco) niveis de avaliacdo, na ordem que se apiaEse

“1” — Discordo totalmente; “2” — Discordo, “3” — Concordo parcialmente, “4” —
Concordo, e “5”- Concordo totalmente.

Na ultima fase da analise de dados, a tabulagipressa quantitativamente através
de dados numéricos e posteriormente revertidos efilexdes e comparacbes com 0
embasamento teorico ja abordado a fim de havewva&éuicia e coeréncia com o estudo em
guestao.

5. Resultados e Analises: O caso da empresa do rametalmecanico

Na tabulacdo dos dados, foi registrado os resudtadmlizados pelos entrevistados
relativos a cada questéo, a ser considerado:

D1= Departamento Administrativdi)2= Departamento ContabiD3= Departamento
Pessoal;

Para a dimensao 1, Fatores Estratégicos e o PapdiadAdministracdo, os resultados
sao:

QUADRO 2: Dimensao 1 - Fatores Estratégicos e o Pelpda Alta Administragéo.

Item Praticas gerenciais D1 D2 D3

Existe elevado nivel de consenso sobre quais séorascompetenceda empresa,
1.1 ou seja, quais sdo os pontos fortes da empresaesanod de habilidades |e 3 4 4
competéncias?

A macro estratégia da empresa é comunicada amplejmeara todos os nivejs

1.2 o . : N o 3 3 2
organizacionais, conduzindo um alinhamento dassagég varios niveis?
13 A alta administracdo estabelece, freqlientementigsniesafiadoras e um sentido4 3 4

de urgéncia para a mudanca da realidade em dieegé@ visdo estabelecida?

Fonte: Pesquisa de Campo
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Para o abordado no quesito 1.1 algumas considerde®em ser explicitadas: O nivel
elevado de consenso em D2 (Departamento Contabi§ @departamento Pessoal) sobre as
core competenceas muito importante no contexto da Gestdo do Canteeto, ja que facilita
o desenvolvimento de estratégias de negécio quearalam estes tipos de ativos. E
importante também porque direciona esforcos indail e coletivos no sentido de melhorar
estas competéncias e habilidades centrais.

Ja para D1 (Departamento Administrativo) a idecdiffio parcial das competéncias da
empresa, proporciona um maior esforco para atwgibeneficios explicitados no paragrafo
anterior.

Em relacdo ao subtépico 1.2, os resultados obtsfas (D1 e D2) concordo
parcialmente e (D3) discordo. Para essa situacampmesa pode ndo divulgar a sua macro
estratégia, ou ter sido divulgada s6 no momentsude implantacdo, ou ainda ser de uso
exclusivo da cupula gerencial.

A consequéncia reflete na maior parte dos gereputesndo conseguem articular seus
departamentos com a estratégia da organizacao lieagxgue papel eles cumprem para o
alcance dos objetivos e resultados tracados.

No item 1.3, foi identificado que (D1 e D3) concamde (D2) concorda parcialmente.
Para esses resultados, o estabelecimento de nestafsadoras é um importante motivador
para o desempenho individual e coletivo. Algunsgkrentes podem utilizar a manutencéao de
um permanente estado de “tensdo criativa” como dode alavancar o crescimento e
aprendizado através da criacdo de um inteapport entre 0 consciente e a intuicdo e
subconsciente.

Destacam-se também para atingir metas desafiadoregntexto da criacdo de novos
conhecimentos, a maneira como esses gerentesamtibs metaforas, analogias e modelos
para direcionar os esforcos dos funcionarios.

No que se refere a analise dos gerentes sobremeif@i dimensédo da gestdo do
conhecimento (Fatores Estratégicos e o Papel da Adiministracdo) eles afirmam que o
ideal seria que a cupula administrativa da emgrabalhasse de forma transparente, expondo
para toda a organizacdo os objetivos almejadon) di estabelecer metas desafiadoras e
incentivar mudancas. Na dimenséao 2, Cultura e @alorganizacionais os resultados sao:

QUADRO 3: Dimenséo 2 - Cultura e valores organizaonais

Item Préticas gerenciais D1 D2 D3

2.1 A missao e os valores da empresa sdo promoud@oforma consistente, por atps3 4 4
simbdlicos e acdes?
2.2 Ha um elevado sentimento de confianca entreesape funcionarios; existe, de4 3 5
maneira geral, um grande orgulho em trabalhar p@&mpresa?
2.3 As pessoas nao estao focadas apenas no caztdpr 4 5 4

2.4 Estimula-se a experimentacdo. Ha liberdade mar@ar e falhar. Capacidade gde2 3 3
inovacdo é altamente valorizada na organiza¢cdo?
25 Existe uma grande honestidade intelectual npresa, ou seja, as pessoas [séd 3 3
auténticas e deixam evidente aquilo que conhedammlgém o que ndo conhecem
2.6 As pessoas estdo preocupadas com toda a @rgfmie nao apenas com sua area de | 3 3
trabalho, ou seja, buscam uma otimizagao conjunta?

-~

2.7 Reconhece-se que tempo € um recurso impopardeo processo de inovacéo? 3 4 4
2.8 Novas idéias séo valorizadas. Ha permissaodiseatir idéias “bobas”? 1 3 3
2.9 As realiza¢cbes importantes sdo comemoradas? 4 4 3

2.10 Ha grande tolerancia para piadas e humor? 2 3 3




SEGeT - Simposio de Exceléncia em Gestéo e Tecnologia 7

Fonte: Pesquisa de Campo

Na questéo 2.1, identificou-se que os gerenteswestados concordam que a misséo e
valores devem ser ancorados e construidos por deeiatos simbolicos e acdes da alta
administracdo que valorizam e destacam fatos,iastécpessoas que exemplificam os valores
perseguidos.

Eles demonstram que o papel fundamental da altanedracdo é o de fomentar a
missdo e o conjunto de valores da organizacao e estes se alinham a estratégia e sistemas
gerenciais.

Em relacdo ao item 2.2, os gerentes concordam gaatonento de orgulho estimula
a inovacao, pois aumenta a confianca dos funciom&rsua propensao a assumir riscos, além
de criar um ambiente mais cooperativo.

Segundo 0s mesmos gerentes, os funcionarios teradexompartilhar mais seu
conhecimento quando eles mantém uma relacdo dewsgafcom a organizacdo. Este fato
também é evidente a medida que se leva em considerpie sendo o conhecimento algo
extremamente valioso as pessoas nao irdo compaldilke pensarem que a organizacao néo é
ética e ndo recompensa aqueles que compartilhara saijpem.

Para o quesito 2.3 foi identificado que D2 concdadalmente e D1 e D3 concordam
sobre o ndo foco no curto prazo, os gerentes afirqae a organizacao cujo horizonte
gerencial € muito focado no curto prazo ndo esta,geral, criando as condi¢cdes para a
geracao, organizacdo, e compartilhamento de canketo.

Na organizacdo ha um equilibrio entre 0 necessaviestimento no longo prazo e
atencdo as demandas imediatas de médio e longo. @dazgerentes compreendem que 0s
objetivos de longo prazo da organizacdo sdo awvaligmbr uma série de indicadores que
mostram que suas acdes que estao contribuindm pararo.

No subtépico 2.4 identificou-se que D2 e D3 conaordparcialmente sobre o
estimulo a experimentacao e a liberdade de fatleém D1 discorda em relacdo a esse item.

Para esses resultados, os gerentes concordamogg@nézacao nao oferece condicdes
adequadas. Os gerentes algumas vezes sao punidoprgetos inovadores que nao
apresentam resultados esperados.

Ao abordar a questdo 2.5, D2 e D3 concordam parerde sobre a honestidade
intelectual da empresa, porém D1 discorda. Os tggeroncordam que a organizagao nao é
aberta para prética do didlogo organizacional cotmd. Ela ndo investe tempo e recursos no
treinamento de seus colaboradores na pratica ttmgdigonstrutivo, processos teedbaclke
facilitacéo de trabalho em equipe.

Quando questionados sobre 0 exposto no quesito 226,e D3 concordam
parcialmente sobre se as pessoas estdo preocwoadasorganizacdo como um todo, porém
D1 discorda em relacdo a esse item. Os gerentesrciam que pessoas nao sao estimuladas
e incentivas a pensar além de sua propria areatsgho.

Esse tipo de preocupacdo pode ser incrementadcs geessoas, antes de tudo,
conhecerem outras pessoas de outras areas e Pub@EsSOS organizacionais. Algumas
solucbes propostas sdo: apresentacoes internasemtBy um ambiente de transparéncia e
exposicao.

Com relacdo ao numero 2.7 os resultados séo: (D2)e&oncordam sobre o tempo
COMO recurso importante para a inovagao, porémddtarda parcialmente. Para esse item,
0s gerentes concordam que é necessario um tempuouleacdo e maturacdo até que as
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solucbes sejam encontradas. Na organizacionaln@sagdes importantes dependem do
trabalho conjunto de varias areas que precisantaajggus processos para levar a cabo
inovacdes importantes.

Pode-se se verificar para o item 2.8, que 0s gesamncordam que a organiza¢ao nao
esta preocupada com a criacdo de conhecimentomafog ndo permitem que se criem
condicOes para que de tempos em tempos as pessoadnam para este tipo de trocas de
idéias.

No subtopico 2.9 os gestores dos departamentos M2 econcordam sobre a
comemoracao das realizacdes, porém D3 concordélpaeate. Para esses resultados, os
gerentes afirmam que durante estes eventos, eleshecem acdes e resultados que estédo
alinhados com os valores, metas e objetivos danmagéo.

Acreditam também que celebracdes bem planejadam énstrumento gerencial
importante para atingir o alinhamento organizadiangara sinalizar para a organizacéo
direcionamentos em termos de acdes e aprendizado.

Concluindo o item 2, em seu subtopico 2.10 o radaoltobtido foi que D2 e D3
concordam parcialmente sobre a tolerancia paraapi@dhumor, porém D1 ndo concorda
sobre esse subitem. Os gerentes toleram as piatlamer (desde que ndo agressivos e
exagerados). Eles acham pode levar a criacdo damobfente no qual as pessoas tém a
possibilidade de derrotar o pensamento rotineila geginalidade.

No que se refere a analise dos gerentes sobreuadseglimensdo da gestdo do
conhecimento (Cultura e valores organizacionaes afirmam que para a consolidacdo dessa
dimensdo a empresa deveria sempre cultivar um atebde trabalho agradavel, seja por
meio da busca em conjunto de resultados otimizamétgcdo de confianca, bem como
descontracdo. A dimenséao 3, Estrutura organizaGiosaesultados séo:

QUADRO 4: Dimenséo 3 - Estrutura organizacional

Item Préticas gerenciais D1 D2 D3

3.1 Realizam-se, com frequiéncia, reunides infornfara do local de trabalho, para a3 3 3
realizacdo dérainstormings.

3.2 Oslayoutsséo conducentes a troca informal de informacao dasespacos abertos 2 2 2
e salas de reuniao). Sdo poucos os simbolos de sthierarquicos.

3.3 Ha& um uso constante de equipes multidiscigmar formais que se sobrepdem 2 2 2
estrutura formal tradicional e hierarquica.

3.4 Ha& um uso constante de equipes temporarias,gtande autonomia, totalmente?2 2 2
dedicadas a projetos inovadores

35 Pequenas reorganizacfes ocorrem com freqiéecfarma natural, para se adapta@ 2 2
as demandas do ambiente competitivo.

3.6 As decisfes sdo tomadas no nivel mais baix®iymsO processo decisorio é agil;2 2 2
a burocracia € minima.

Fonte: Pesquisa de Campo

No resultado apurado no subitem 3.1, os gerentasocdam que ja existem na
empresa ambientes para realizacdo de reunidesniaiforesses sdo: salas ou espacos para
descontracdo ou cafezinho. Para um futuro proxiristeeprojeto para implantacdo de salas
de ginastica, quadra de esportes e salas de jogos.

No quesito 3.2: D1, D2 e D3 discordam quday®utsda empresa sdo conducentes a
troca informal de informacao. Os gerentes afirmamas layoutndo estdsendo percebidos
como capazes de influenciar a criatividade, o abredo organizacional e o clima para
inovacao nas empresas.
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Segundo 0s mesmos, 0s conceitos de espacos feclkaddsibolos de status
relacionados a hierarquia ainda ndo perderam jumar conceitos abertos e nao hierarquicos,
que facilitam os contatos informais e a comunicagédodos 0s sentidos.

No sub-topico 3.3 os trés gerentes de cada depamtanentrevistados D1, D2 e D3
discordam sobre o uso constante de equipes muiptilares que sobrepdem a estrutura
formal tradicional e hierarquica.

Para esses resultados os gerentes afirmam quede @spipes multidisciplinares com
pessoas advindas de diversos departamentos n&@ss&wiais para criar o novo ou responder
a desafios que vao além da rotina organizacional.

No item 3.4 foi identificado que os gerentes didaan sobre uso constante de equipes
temporarias, com grande autonomia, totalmente dddg a projetos inovadores. Eles
afirmam que a empresa ndo esta disposta a dedicarsos humanos e financeiros para
formar esse tipo equipe.

Segundo ainda os gerentes, eles tem consciéncia gse de equipes pode aumentar
as inovacoes em produtos, processos e nas fornmrakad®namento com clientes.

Referente ao tépico 3.5, 0s gerentes discordam rgueempresa as pequenas
reorganizacfes ocorrem com frequéncia, de formaradafpara se adaptar as demandas do
ambiente competitivo. Segundo 0os mesmo, a empresda ando percebeu que nas
organizacdes mais modernas e que valorizam o conéeto individual e organizacional, a
estrutura formal e os cargos tém menos importadoiajue o conhecimento efetivo das
pessoas. Assim, a mobilizacao parcial ou tempodasapessoas para atingir os objetivos de
negocio nao ocorre naturalmente.

Relacionado ao item 3.6, 0os gerentes ndo concogi@nas decisdes sdo tomadas no
nivel mais baixo possivel; do processo ndo sereagilburocracia também nao ser minima.
Para os entrevistados, a empresa ainda ndo aafede@n que para alcancar processos mais
ageis de decisdo é mais eficiente e barato darr pElelecisdo as pessoas que tém mais
conhecimento e/ou competéncia especifica necessegadizacado da tarefa.

Os mesmos acreditam que para descentralizar o g3@ade decisdo é necessario
investir em sistemas de informacao, treinamentapaos pessoais que fornecam subsidios
para o desenvolvimento daqueles que vao tomardescis

No que se refere a analise dos gerentes sobrecairderdimensao (Estrutura
organizacional), eles percebem que o atual modekddinistracdo, para efeito da Gestéo do
Conhecimento, precisaria ser mais flexivel e adaptao atual paradigma, com énfase na
criatividade e na geracdo de conhecimento. Parimeandao 4, Administracdo de recursos
humanos, os resultados séo:

QUADRO 5: Dimenséo 4 - Administracdo de recursos hmanos

Item Préticas gerencias D1 D2 D3

4.1 O processo de selecao é bastante rigoroso. 5 4 4

4.2 Ha& uma busca de diversidade (personalidadgmriércias, culturas, educacgod 4 4
formal, etc.) e aumento da criatividade por meigatwyutamento.
4.3 O planejamento de carreira busca dotar osdnadios de diferentes perspectivag e4 4 4
Experiéncias.
4.4 O escopo das responsabilidades dos cargosgeraimbastante abrangente. 4 4 4

4.5 H& um elevado investimento e incentivo ao &mi@nto e desenvolvimento 3 3 3
profissional e pessoal dos funcionarios. Estimusantreinamentos que levam go
auto-conhecimento.
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4.6 Estimula-se o aprendizado pela ampliacdo dosatas e interacBes com outfass 4 4
pessoas de dentro e fora da empresa.
4.7 O treinamento esta associado as necessiddadaggisas da organizagéo A 4 4

4.8 Ha& um baixdurnover (nimero de pessoas que se demitem ou sdo demitidos)s 5 5
empresa em comparacao a outras empresas do mesmo se
4.9 A evolucédo dos salarios esta associada, palmgnte, a aquisicdo de competéngia8 3 3
e ndo ao cargo ocupado.
4.10 Existem esquemas de premiacado e reconhecipentesultados e contribuicbes | 2 2 2
extraordinarias.
411 Existem esquemas de pagamentos associadossampgenho da equipe (e nad? 2 2
apenas ao desempenho individual). Os créditos@apartilhados.
4.12 Existem esquemas de participacdo nos lucreshemdo a maior parte dgs 2 2 2
funciondrios.
4.13 Existem esquemas de participacdo societaneheamdo a maior parte dgs 2 2 2
funciondrios.

Fonte: Pesquisa de Campo

O resultado obtido no item 4.1 foi que os gerentggordam que 0O rigor N0 pProcesso
de contratacdo de pessoas é comparado a selecéigamézacdes do mesmo setor e mesmo
porte.

A selecéo inclui analise de adequacéo culturabreal avaliacdo de competéncias e
habilidades. Também sdo observados valores rekden ao compartiihamento de
informacé&o e conhecimento.

Para o quesito 4.2, os gerentes de D1, D2 e D3od&m que o grande objetivo dessa
diversidade € que recrutando pessoas com diferbatdgroundsexperiéncias e educacao
formal trazem perspectivas diferentes para a solwg problemas e geracdo de novos
insights Partindo desse principio é percebido por elesaumento nas inovacdes mais
radicais.

No item 4.3, os trés departamentos: D1, D2 e D@@mlam que a empresa necessita
de pessoas que combinem diversas perspectivas gosaio conhecimento. Além disso,
funcionarios com experiéncias em diversas areamgés tém uma visdo mais equilibrada
das forcas e fraquezas da organizacao.

Os funcionarios que passam por varios tipos derg@&qmas desenvolvem, ademais,
um mindsetmais flexivel e uma maior habilidade para se ajustanesperado e as demandas
de novos projetos, sem passar por periodos derpgdaee treinamentos formais extensos.

Para o subtdpico 4.4 os gestores dos departambito®2 e D3 concordam que na
empresa em estudo o0 escopo das responsabilidadescalgos €, em geral, bastante
abrangente.

Os gerentes afirmam que a descricdo de cargo,sgor mesmo, permite algumas
definicbes mais amplas de responsabilidades e napesnuito maior do campo de atuacgéo
das pessoas.

Ainda segundo os gerentes esta tendéncia é impomanmedida em que crescem a
importancia do uso de equipes multifuncionaisuéstas em células etc.

Nos resultados obtidos no item 4.5; D1, D2 e D3cooam parcialmente que a
empresa investe e incentiva o treinamento e debememto profissional e pessoal dos
funcionarios.

Para esses resultados, os gerentes afirmam queodes os funcionarios tém um
plano de desenvolvimento que foi elaborado em cdojoom seu gerente. Este plano inclui
0s treinamentos internos e extermeessarios para o desenvolvimento das habilidades
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conhecimentos técnicos necessarios ao seu desgneote pessoal e das necessidades e
objetivos da organizacéao.

Observou-se no quesito 4.6 que D1, D2 e D3 conoomize na empresa as pessoas
sdo encorajadas para que participem ativamente \@mtos de suas areas e em suas
associacOes profissionais, assumindo posicdesddeatica e interagindo com pares tanto
internamente, como externamente.

Na questdo 4.7, os gestores dos trés departamefhtdd2 e D3 concordam que na
empresa em estuddreinamento esta associado as necessidades aestiatdg organizacao.

Para esses resultados, os gerentes afirmam quarms gle treinamento das pessoas
sao estabelecidos visando o desenvolvimento de et@mpas técnicas e de comportamento
que séao relevantes para a “entrega” dos resulespmsados pela organizacao.

No resultado do subtépico 4.8, os gerentes de R1e D3 concordam na empresa
existe um baixdurnoverem comparacdo a outras empresas do mesmo setsrafitinam
gue quanto mais tempo um funcionario fica na enapmesior tende ser sua produtividade e
mais especifico é seu conhecimento.

Os mesmos também concordam que a empresa manteixim tbrnover leva
vantagem na criacdo de conhecimento que exige ldeggpo de maturacdo, pois 0s
funcionarios sabem que terdo que viver as conse@#de seus atos no futuro.

No item 4.9 os gestores dos trés departamentoDP &, D3 concordam parcialmente
que a evolucédo dos salarios esta associada, @imapte, a aquisicdo de competéncias e nao
ao cargo ocupado.

Para esses resultados, os gerentes afirmam queragasreducdo dos niveis
hierarquicos e das pessoas estarem cada vez nliaegries e trabalhar cada vez mais em
equipes e projetos ainda alguns salarios estaoligdiretamente ao cargo ocupado.

Segundo 0s mesmos, a ndo recompensa com base gatéonomls pode nao permitir
a inclusdo de fatores comportamentais associadssvalores e cultura definidos pela
empresa.

Houve discordancia entre os gestores dos trés tdepamtos: D1, D2 e D3 no
subtopico 4.10, de que na empresa existem esqueéenpsemiacdo e reconhecimento por
resultados e contribuicbes extraordinarias. Elésnam que a falta desses esquemas de
premiacéo pode inibir a auto-estima que é um gramoté/ador para 0 processo criativo e de
aprendizado. Os gerentes também nao identificagrgmmas de bénus para as pessoas que
apresentam resultados extraordinarios e contribgig@iportantes.

De acordo com os gestores entrevistados na quést@adentificou-se que D1, D2,
D3 discordam que na empresa existam esquemas dm@aps associados ao desempenho
da equipe e os créditos sdo compartilhados.

Para esses resultados, os gerentes afirmam qgeengss exclusivamente individuais
de pagamento por desempenho desestimulam o tradralleguipe, aumentam o foco no curto
prazo e levam as pessoas a relacionarem a compensam habilidades politicas e de
adulacao.

De um modo geral estimulam-se atitudes e comporttosediretamente opostos
agueles associados a inovacao e ao aprendizadivaole

Em relacdo ao quesito 4.12 os gerentes de D1, B2taBhbém discordam que na
empresa existam esquemas de participacdo nos lwreslvendo a maior parte dos
funcionarios. Eles afirmam que a nao distribuic@gdrcela dos lucros entre as pessoas pode
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diminuir o sentimento de responsabilidade compedia. Desestimula atitudes colaborativas
e diminui o compartilhamento de conhecimento efateas da empresa.

Finalizando os questionamentos relativos ao topisab-tdpico, 4.13 foi identificado
que os gerentes de D1, D2, D3 discordam que em&st@mpresa esquemas de participacao
societaria envolvendo a maior parte dos funciosaiibes concordam que a nao existéncia de
esquema de participacdo societaria pode desestimutamprometimento dos empregados
com o longo prazo, uma vez que 0S mesmo pensan@amgra menos sistémica.

No que se refere a analise sobre a quarta dimeffsdministracdo de recursos
humanos), os gerentes acreditam que o ideal € qgrapaesa levasse em consideracdo a
diversidade e o estimulo ao aperfeicoamento commaode aprendizado continuo. Na
dimenséao 5, Sistemas de informacéo os resultados sa

QUADRO 6: Dimenséo 5 - Sistemas de informacao

Item Préticas gerenciais D1 D2 D3

5.1 A comunicacao é eficiente em todos os senfidi®sima para baixo, de baixo para 3 4 3
cima e entre areas distintas).
5.2 As informac8es sdo compartilhadas. Existe ampésso, por parte de todos os 3 3 3
funcionarios, a base de dados e conhecimento daiaegao.
5.3 Héa grande disciplina, eficiéncia e incentivogpa documentacéo do conhecimento & 2 2
Know-howexistente na empresa.

Fonte: Pesquisa de Campo

Na questdo 5.1 os gerentes concordam que com an@agéo eficiente a
produtividade geral também € maior na medida emhduem processo frequiente e claro de
comunicacao entre diferentes areas da organiz&e@nndo 0os mesmos, as pessoas precisam
de informacgdes precisas e sem atrasos da alta iathagdo, de grupos que afetam direta ou
indiretamente seu proprio trabalho.

No subtopico 5.2 D1, D2 e D3 concordam parcialmente as informacdes séo
compartilhadas e existe amplo acesso para os fudnis a base de dados e conhecimento da
organizacdo. Os gerentes afirmam que algumas iafgies sdo mantidas de forma
confidencial, porém as informacdes Uteis sdo cotiipealas. Eles ainda afirmam que a
imprecisédo, dificuldade de acesso ou falta de mémbes pode custar muito as organizacdes
em termos de re-trabalho, oportunidades perdidésrdes insatisfeitos.

Com relacao ao quesito 5.3 os gerentes discordanhd@grande disciplina, eficiéncia
e incentivo para a documentacdo do conhecimer€oosv-howexistente na empresa. Eles
afirmam que por néo existir “contratos sociais dst@o do conhecimento” (estes determinam
os tipos de comportamentos referentes a codificaggmmpartilhamento de conhecimentos)
prejudica disciplina, eficiéncia e incentivo paral@cumentacdo do conhecimentdieow-
howexistente na empresa.

Segundo 0sS mesmos, sem estes contratos a empri@saede muitos casos de
determinar o tipo, frequiéncia e formato para o amilpamento de informacdes e
conhecimentos.

No que se refere a analise sobre a quinta dimef&&temas de informacéo), os
gerentes afirmam que o ideal seria que a empresantimasse a documentacdo do
conhecimento, bem como o maior e melhor compantiévdo das informacdes em todos os
sentidos hierarquicos da empresa. Na dimensédo GsW&cdo dos resultados, as respostas
obtidas séo:

Item QUADRO 7: Dimenséo 6 - Mensuragéo dos resultaxs D1 | D2 | D3




SEGeT — Simpésio de Exceléncia em Gestéo e Tecnologia 13

6.1 Existe uma grande preocupacdo em medir resultadogssias perspectivas 5 4 4
' (financeiras, operacionais, estratégicas, aquisigdmnhecimento).
6.2 Esforcos para avaliar as competéncias e conheasidos colaboradores da 3 3 3

organizacado sdo realizados com freqiiéncia.

Fonte: Pesquisa de Campo

De acordo com o questionamento efetuado no itenro6.gerentes concordam sobre a
preocupacdo em medir os resultados sob variasquersgs. Eles também acreditam que essa
mensuracao de resultados sob diversas perspeétimago importante porque permite avaliar
as relacoes sistémicas entre varias areas e posasE®rganizacao.

E para o subtdpico 6.2 os gerentes também concogdenestes esforcos devem ser
freqUentes e realizados por pessoas treinadasnegso de avaliacdo e com o claro intuito de
ajudar a pessoa avaliada no seu desenvolvimensogdes

No que se refere a analise sobre a sexta dimeMs@s(racdo dos resultados), os
gerentes afirmam que mesmo com as praticas geiemstando alinhadas a dimenséao da
Gestao do Conhecimento, torna-se necessario gesuados sejam medidos de forma mais
eficiente em todos o0s aspectos empresariais e gdidgas internamente. Ja na Ultima
dimensao, aprendizado com o ambiente, as respu#idas sao:

QUADRO 8: Dimenséo 7 - Aprendizado com o ambiente
Item Préticas gerenciais D1 D2 D3
7.1 Inovacéo, capacidade de colaboracao e inteeess®mpartilhar conhecimentos ded 4 4
forma ética sdo critérios importantes para a selegianutencao de fornecedores.
7.2 A empresa tem habilidade na gestao de pare@masutras empresas. 4 4 4
7.3 A empresa tem habilidade na gestdo de parcammsiniversidades. 4 4 4
7.4 A decisédo de realizar alian¢as esta relacioaatkxisdes estratégicas. 4 4 4
Fonte: Pesquisa de Campo

Para o subtopico 7.1 os gerentes de D1, D2 e D8ocdam que a inovacao,
capacidade de colaboracdo e interesse de compartibnhecimentos sdo importantes
critérios para a manutencao e selecdo dos fornexedeles afirmam que a idéia da empresa é
criar um ambiente transparente de avaliacdo dosededores de modo a estimular uma
continua melhoria no relacionamento entre as paeteslvidas e, no caso, de nao
conformidade, mostrar de maneira transparente pargelacionamento foi interrompido.

No que diz respeito ao questionado no item 7.2,geentes concordam que
atualmente € muito dificil para uma Unica orgarpagferecer todos os componentes de
produtos e servicos que os clientes necessitanmbéta desenvolver produtos de forma
isolada, pois o0 conhecimento se encontra cada aezdisperso.

Com relacéo ao quesito 7.3; D1, D2 e D3 concordaeagempresa tem habilidade na
gestdo de parcerias com universidades. Os geraint@sm que este tipo de iniciativa visa a
garantir que a organizacdo esteja “antenada’” coréiasd emergentes e novos
desenvolvimentos em disciplinas criticas para ssempenho.

No item 7, subitem 7.4 os gerentes concordam queakbzacdo de aliancas esta
relacionada a decisfes estratégicas.

Os gerentes afirmam que toda a alianca da empmesedrater estratégico. As pessoas
envolvidas nessas aliancas sdo normalmente traineda olhar cuidadosamente e gerenciar
de forma deliberada as oportunidades informaigpdenaizado.
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Sobre a analise da sétima dimensédo (Aprendizado @aambiente), 0os gerentes
afirmam que mesmo com as praticas gerenciais estanthado a dimensédo da Gestédo do
Conhecimento, é necessario que a empresa favaediogantla continua o estimulo a aliancas e
parcerias com outras organizagcfes, com foco nmdjzedo com clientes e com o ambiente.

No quadro 9 sdo retomadas as Praticas gerencaisifidadas como existentes pelos
gestores dos departamentos administrativo (D1¥30a¢$D2) e contabil (D3):
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Quadro 9: Préticas mais usadas pela empresa segundo os gessotlo departamento administrativo (D1),
pessoal (D2) e contabil (D3)
Dimenséo 1 Fatores Estratégicos e o Papel da Altalinistracdo
Existe elevado nivel de consenso sobre quais séar@agsompetencata empresa, ou seja,
1.1 o~ " A
guais sdo os pontos fortes da empresa em termuabiiglades e competéncias?
13 A alta administracéo estabelece, freqiientement@sndesafiadoras e um sentido de urgén
' para a mudanca da realidade em dire¢éo a umaessdioelecida?
Dimenséo 2 Cultura e valores organizacionais
21 A missdo e os valores da empresa sao promovidderma consistente, por atos simbdlico
' acoes?
29 Héa um elevado sentimento de confianca entre emprégacionarios; existe, de maneira ge
' um grande orgulho em trabalhar para a empresa?
2.3 As pessoas nado estao focadas apenas no caztpr
2.7 Reconhece-se que tempo € um recurso impopardeo processo de inovagcao?
2.9 As realizacbes importantes sdo comemoradas?
Dimensdo 3 | Estrutura organizacional
31 Realizam-se, com frequéncia, reunides informaig &@o local de trabalho, para a realiza
' debrainstormings.
Dimenséo 4 Administracdo de recursos humanos
4.1 O processo de selecao é bastante rigoroso.
4.2 Ha uma busca de diversidade (personalidades, éxp@s, culturas, educacdo formal, etc
' aumento da criatividade por meio do recrutamento.
43 @] plar)ejamento de carreira busca dotar os fundmmde diferentes perspectivas e
' Experiéncias.
4.4 O escopo das responsabilidades dos cargosgerainbastante abrangente.
45 Ha um elevado investimento e incentivo ao treindmen desenvolvimento profissional
' pessoal dos funciondrios. Estimulam-se treinamaniedevam ao auto-conhecimento.
46 Estimula-se o aprendizado pela ampliacdo dos am&tinteracfes com outras pessoas
' dentro e fora da empresa.
4.7 O treinamento esta associado as necessiddadaggisas da organizacao
48 Ha um baixaturnover(nimero de pessoas que se demitem ou sdo demitidashpresa er
' comparacéo a outras empresas do mesmo setor.
4.9 A evolucdo dos salarios esta associada, principaémaé aquisicdo de competéncias e na
' cargo ocupado.
Dimensdo 5 | Sistemas de informacao
51 A comunicacéo é eficiente em todos os sentidoscifl@ para baixo, de baixo para cimg
' entre areas distintas).
52 Ha grande disciplina, eficiéncia e incentivo pardoeaumentacdo do conhecimentdeow-
' howexistente na empresa.
Dimenséo 6 Mensuracédo dos resultados
6.1 Existe uma grande preocupacdo em medir resultaolosvérias perspectivas (financeiras,
' operacionais, estratégicas, aquisicdo do conhetimen
6.2 Esforcos para avaliar as competéncias e conheaméos colaboradores da organizacéo
' realizados com frequéncia.
Dimenséo 7 Aprendizado com o ambiente
71 Inovacéo, capacidade de colaboragéo e interesseoerpartilhar conhecimentos de forn
' ética sdo critérios importantes para a selecdoneiteiacio de fornecedores.
7.2 A empresa tem habilidade na gestdo de pareanmaoutras empresas.
7.3 A empresa tem habilidade na gestdo de paraamasiniversidades.
7.4 A deciséo de realizar aliangas esta relacioaatizisdes estratégicas.
Fonte: Pesquisa de campo
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Das 41 praticas gerenciais pesquisadas, foramifidadas 25 utilizadas. O critério
utilizado para classificar essas como existentésofder pelo menos a pontuacdo trés
(Concordo parcialmente) nos trés departamentosb&ané possivel inferir que entre as sete
dimensdes a que apresenta menor alinhamento copmrafisas gerenciais € a dimensao
Estrutura organizacional, @s dimensdes Mensuracdo dos resultados e Aprendizatooc
ambiente estdo com todas as praticas pesquisaalaadals

6. Consideracdes Finais

A Gestéo do Conhecimento apresenta-se como uma@figiente modelo do ponto
de vista cientifico e empresarial, isto porque dréocconsenso de que o mundo esta vivendo a
era do conhecimento, onde a busca incessante datwe é imprescindivel para a
sobrevivéncia de individuos e organizacoes.

O presente artigo teve como principais contribis¢cpeomover o resgate tedérico a
respeito do conceito da Gestdo do Conhecimentergifitar através do modelo preconizado
por Terra (2001) quais as dimensdes e as pratm@ngais existe numa industria do setor
metalmecanico.

Em relagcdo a Gestdo do Conhecimento, vale resspl@ros gestores (administrativo,
pessoal e contdbil) ainda ndo possuem uma sinengigdvel a uma possivel implementacéo
na organizagdo. Em andlise as sete dimensfesdeivana que cinco destas ndo satisfazem
0s parametros do modelo proposto por Terra, eésas s

» Fatores Estratégicos e o Papel da Alta Administrac&ultura e valores
organizacionais; Estrutura organizacional; Admmagio de recursos humanos;
Sistemas de informacao.

Pbdde-se perceber ainda que, para que seja poasaddcdo de um continuo ambiente do
conhecimento e inovacdo pelas empresas, tornacess#@io que sejam efetuados alguns
ajustes, como:

» Descentralizacdo na tomada de decisfes (a fim rdartanais ageis as atividades
cotidianas);

» Diminuicdo da burocracia (em relagdo a busca denrdcdes e aprovacdo de novas
idéias);

* Uso eficiente da tecnologia da informagéo (util@&ageintranets e interne) com
intuito de divulgar informacdes e resultados;

* Além dos adicionais e gratificacdes por competéeci@sponsabilidade adquiridas
pelos funcionarios.

Deve-se destacar que 0s conceitos apresentadodeséglevante importancia para se
entender a verdadeira natureza da gestdo do camdrgoi junto as organizagdes. No entanto,
as teorizacoes e evidéncias apresentadas ndopggteasao de serem uma teoria definitiva e
sim visam estimular o debate e a critica juntorawmtidade académica e empresarial.
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