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RESUMO

As organizacfes sdo compostas por sistemas que abrangem diversas variaveis, as
quais podem ser denominadas de dimensdes. Estas dimensdes tém como objetivo
compreender o funcionamento e a complexidade que as organizagcdes possuem.
Assim sob este ponto de vista, segundo Terra (2005), as sete dimensdes do
conhecimento englobam: (D1) Estratégia e alta administracdo; (D2) Cultura
Organizacional; (D3) Estrutura Organizacional; (D4) Politicas e praticas para a
administracdo de Recursos Humanos; (D5) Sistemas de Informacao; (D6)
Mensuracdo de Resultados; e (D7) Aprendizado com o ambiente. O objetivo geral
desta dissertacdo € analisar as praticas gerenciais percebidas pelos gestores das
industrias associadas aos sindicatos dos plasticos do Rio Grande do Sul, em relacéo
as sete dimensfes para promover conhecimento, bem como construir um modelo
capaz de mensurar de forma quantitativa, as préaticas gerenciais dos gestores. A
metodologia é uma pesquisa exploratéria quantitativa, com a utilizacdo de um
guestionario estruturado seguindo a escala Likert de cinco pontos adaptado de Terra
(2005), disponibilizado eletronicamente via Google Doc’s® e fisicamente em papel.
Os resultados adquiridos sustentaram as hipoteses formuladas para esta dissertagao.
Pode-se verificar que as 7 dimensbes tém impacto positivo na Gestdo do
Conhecimento que pode ser confirmada. Destaca-se como achado desta dissertacao,
o0 modelo tedrico completo capaz de mensurar as praticas percebidas pelos gestores
incluindo as respectivas variaveis de controle. Para estudos futuros, em outras
segmentos e empresas, sugere-se a aplicacdo do instrumento de pesquisa validado.

Palavras-chave: Conhecimento. Gestdo do Conhecimento. Sete Dimensodes da GC.



ABSTRACT

Organizations are composed of systems that span multiple variables, which can be
called dimensions. These dimensions aim to understand the functioning and
complexity that organizations have. Thus, according to Terra (2005), the seven
dimensions of knowledge encompass: (D1) Strategy and top management; (D2)
Organizational Culture; (D3) Organizational Structure; (D4) Policies and practices for
the administration of Human Resources; (D5) Information Systems; (D6) Measurement
of Results; And (D7) Learning from the environment. The general objective of this
dissertation is to analyze the managerial practices perceived by the managers of the
industries associated to the unions of plastics of Rio Grande do Sul, in relation to the
seven dimensions to promote knowledge, as well as to construct a model capable of
quantitatively measuring the managerial practices Of managers. The methodology is
a quantitative exploratory research, using a structured questionnaire following the five-
point Likert scale adapted from Terra (2005), made electronically via Google Doc's®
and physically on paper. The acquired results supported the hypotheses formulated
for this dissertation. It can be verified that the 7 dimensions have a positive impact on
Knowledge Management that can be confirmed. It stands out as the finding of this
dissertation, the complete theoretical model able to measure the practices perceived
by the managers including the respective variables of control. For future studies, in
other segments and companies, it is suggested to apply the validated research
instrument.

Keywords: Knowledge. Knowledge management. Seven dimensions of KM.
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1 INTRODUCAO

Dados, informacdo e conhecimento ndo sdo conceitos intercambidveis. O
fracasso e o0 sucesso organizacional podem muitas vezes depender de saber qual deles
VOCé precisa, 0 que Vvocé tem e o que pode e ndo pode fazer com cada um.
Compreender o que essas trés coisas sdo e como se relacionam € essencial para
conhecimento trabalhar com éxito (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

A historia demonstra que o homem desde o principio buscou de forma
incessante o conhecimento, pode-se afirmar que o fazia, para procurar se diferenciar
ou entender o mundo (TERRA, 2005). Por outro lado, essa busca pelo conhecimento
nas organizacgdes, pode ser criada e construida através da interacdo dos membros da
organizagdo com o ambiente, isso afeta de forma direta o comportamento dos negocios
(NONAKA; TAKEUCHI; 2008).

Dessa forma, o conhecimento €é caracterizado como um processo de interacao
continua entre o conhecimento tacito e o explicito na formulacdo de novos
conhecimentos. Para tanto, a criagdo do conhecimento de forma efetiva, somente
alcancara éxito em um ambiente propicio, onde seja possivel ocorrer a continua
conversdo do conhecimento tacito e explicito (NONAKA; TAKEUCHI, 2002).

A esse conjunto de processos que organiza a criacdo, a disseminacédo e a
utilizacdo do conhecimento nas organizagcdes, denomina-se Gestdo do Conhecimento
(GC), a qual é responsavel pela administracdo do conhecimento da organizacao
(OLIVEIRA, 20143).

A Gestdo do conhecimento teve seu primeiro estudo efetuado por Taylor em
(1911), onde ele abordou a questdo do conhecimento na administracdo cientifico. O
estudo de tempos e movimentos, foi desenvolvido durante a gestdo cientifica e
continuou até a década de 1970, como uma técnica de engenharia de industrial
generalizada. No final do ano de 1930, a escola de relagbes humanas surgiu da
pesquisa entre os anos de 1927 e 1932 na Western Electric Hawthorne Works, em
Chicago através de Mayo (1933) e teve dessa forma uma influéncia consideravel nas
empresas emergentes de consultoria apos a segunda guerra mundial (WILSON, 2002).

Gestdo do Conhecimento denota organizacdo das principais politicas,
processos e ferramentas gerenciais e tecnolégicas, em busca de um melhor
entendimento sobre os processos de geracao, identificacdo, validacéo, disseminacéo,

compartilhamento, uso e prote¢cdo dos conhecimentos estratégicos da empresa. Com
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isso, implicando em resultados econémicos para as organizacfes e vantagens para 0s
colaboradores internos e externos (TERRA, 2004).

Além disso, uma coordenacdo de forma sistémica em Varios planos: i)
organizacional e individual; ii) estratégico e operacional e iii) normas formais e informais
(TERRA, 2005). O modelo desenvolvido por Terra (1999) demonstra essa forma de
pensamento sistémico através das sete (7) dimensdes que englobam: (1) Visao e
Estratégia — Alta Administracdo; (2) Cultura Organizacional; (3) Estrutura
Organizacional; (4) Politicas de Recursos Humanos; (5) Sistemas de Informacao; (6)
Mensuracdo de Resultados; e (7) Aprendizado com o ambiente.

Este capitulo apresenta os itens introdutérios do trabalho, o tema, a
contextualizacdo do problema, as contribui¢cdes do estudo, os objetivos, a importancia,
a delimitacdo da pesquisa, a justificativa para sua realizagao e a estruturagao.

1.1 TEMA

Sete dimensdes da Gestdo do Conhecimento.

1.2 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

Atualmente a nivel mundial verifica-se mudancas, as quais estéo alterando de
forma significativa aspectos econdmicos, politicos e sociais. Em virtude disso, origina-
se uma sociedade totalmente nova, intitulada a sociedade do conhecimento. Nessa
sociedade o personagem principal é o conhecimento (CASTELLS, 1999).

Portanto, cabe aos gerentes, nessa economia do conhecimento, procurar
descobrir que tipo de conhecimento as empresas necessitardo exigir, pois até o futuro
do negécio é imprevisivel. Consequentemente, deve-se pensar no futuro da empresa,
para ndo correr o risco de estar constituindo, um dos piores inimigos para a mesma
(VON KROGH,; ICHIJO; NONAKA, 2001).

Com o crescimento acelerado dos meios de comunicacgéo e a globalizacao da
informacdo, torna-se imprescindivel para o sucesso das organizacdes, a tarefa de
recuperar de forma facil e rapida as informac¢des com qualidade (ANTOCHIO, 2014).

Porém, o fato de apenas implementar um sistema de informacéo, ndo garante
0 sucesso da implementacdo da Gestdo do Conhecimento (GC). Conhecimento de fato,

somente existe na cabeca das pessoas. Consequentemente, intangivel para a maioria
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das pessoas, as quais estdo acostumadas a gerenciar processos tangiveis (TERRA,
2005).

Diante desse cenario, algumas empresas estdo procurando dar énfase na
gestdo dos recursos intangiveis, pois essas empresas perceberam que na atualidade,
isso fara com que elas obtenham vantagem competitiva em relacéo as demais (LEUCH,
2006). Por conseguinte, o conhecimento que € capaz de trazer para as organizacfes
vantagem competitiva, constitui-se um ativo valioso dificil de comprar e imitar (TERRA,
2005).

Para tanto, faz-se necessario o0 processo de gerenciar o conhecimento
organizacional. Porém, isso depende do contexto social e do desenvolvimento de
fatores organizacionais, capazes de estimular o compartilhamento do conhecimento
(GONZALEZ, 2011). Ao passo que na busca do sucesso organizacional, as empresas
precisam aceitar e descobrir como gerenciar os paradoxos, a fim de ter uma posicao
de destaque no mercado atual (MENEZES, 2017).

Organizacdes lideres mundiais, gerenciam de forma adequada sua
propriedade intelectual, avaliando e assegurando que estéo investindo e protegendo de
forma adequada, seus ativos intangiveis. Por outro lado, no Brasil os investimentos
destinados em conhecimento, para um pais em desenvolvimento sdo considerados
baixos (TERRA, 2005).

Desta forma, esta dissertacdo de mestrado propde-se a responder a seguinte
problematica: Quais as praticas gerenciais em relacdo as 7 dimensdes da Gestao do
Conhecimento séo percebidas pelos gestores das empresas de material plastico do Rio

Grande do Sul e como estas praticas se correlacionam?

1.3 CONTRIBUICOES DO ESTUDO

A sociedade do conhecimento exige das organizagfes, praticas gerenciais de
trabalho diferenciadas. Para participar dessa economia do conhecimento, € necessario
possuir novas habilidades, competéncias e conhecimento de maneira continuada e
proativa (TERRA, 2005).

Para tanto, as empresas nas Ultimas décadas perceberam que devem dar
énfase na reavaliagcdo dos modelos de gestéo, principalmente as empresas brasileiras
onde percebe-se um atraso em comparacdo ao contexto mundial. Dessa forma,

instituiu-se a procura por novos modelos de gestdo que atendam as tendéncias
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mundiais em um comeércio que a cada dia torna-se mais competitivo e globalizado,
garantindo a continuidade das mesmas (SANTOS et al., 2010). A esse respeito cada
organizagdo pode utilizar algum modelo que se adapte as suas necessidades e
realidade (MENEZES, 2017).

Assim, essa dissertacdo consiste em verificar quais as praticas gerenciais em
relacdo as 7 dimensdes da Gestdo do Conhecimento sdo percebidas pelos gestores
das empresas de material plastico do Rio Grande do Sul e, como estas préticas se
correlacionam.

As praticas gerenciais, necessitam ser analisadas de forma permanente, visto
que, a transformacéo das empresas brasileiras em empresas que aprendem, acarretara
uma profunda revisdo, dos valores das liderancas empresariais nacionais. Apesar
dessa transformacgéo ser o primeiro passo, configura-se como sendo, de certa forma
importante (TERRA, 2005).

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo Geral

Analisar as préticas gerenciais percebidas pelos gestores das empresas de
material plastico do Rio Grande do Sul, em relagdo as 7 dimensdes da Gestdo do
Conhecimento, bem como construir um modelo capaz de mensurar de forma

guantitativa essas praticas.

1.4.2 Objetivos Especificos

Para buscar atender o objetivo geral, apoiar-se-a nos seguintes objetivos
especificos:

a) agrupar as empresas participantes do estudo de acordo com a similaridade;
b) identificar as praticas gerenciais, percebidas pelos gestores das empresas
de material plastico do RS, em relacdo as 7 dimensdes da GC,;

c) identificar se as dimensdes na percepc¢ao dos gestores das empresas de
material de plastico do RS se agrupam de acordo com o0 nivel estratégico
(Dimenséo 1), nivel organizacional (Dimensdes 2,3 e 4), nivel de infraestrutura

(Dimensbes 5 e 6) e o nivel externo (Dimenséo 7);
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d) identificar a relacéo entre as 7 dimensdes da Gestao do Conhecimento;
e) construir um modelo teorico que represente a relacdo entre as 7 dimensdes

e 0 desempenho de mercado.

1.5 RELEVANCIA DO ESTUDO

As industrias de transformacdo de plastico da Regido Nordeste, consomem
cerca de 70% da resina utilizada na produgdo de componentes técnicos e 85% da
resina utilizada no setor moveleiro do Estado do Rio Grande do Sul (SIMPLAS, 2016).

Importante frisar a importancia deste setor para regido nordeste com 436
empresas proporcionando geracao de 10.965 empregos (SIMPLAS,2016).

Assim, € relevante analisar os aspectos referentes a gestdo do conhecimento
sendo fundamental para preservar o conhecimento existente, por conseguinte gerar
novos conhecimentos, a partir dos conhecimentos existentes (TERRA, 2005).

Ao passo que, o profissional do conhecimento é o profissional do futuro. Pois o
conhecimento possui a capacidade de tornar facil um assunto complexo, capacitando
o profissional para ter confianca na execucdo das suas tarefas. Tornando-se assim,
melhor preparado para os desafios do mercado de trabalho, cada vez mais competitivo
(SILVA, 2016).

Nonaka e Takeuchi (2002), aborda que a organizagdo n&do possui capacidade
de criar conhecimento, mas sim seus profissionais que armazenam em suas mentes
esse conhecimento.

No Canada em 2001, com a iniciativa internacional liderada pela OECD —
Organizacado de Cooperacao e de Desenvolvimento Econémico sobre as praticas de
GC, verificou-se que as empresas utilizavam as praticas de gestao do conhecimento
de forma estratégica, com o propdsito de aumentar a competitividade e a produtividade
(OECD, 2001).

No Brasil, Terra (2005), explica que para entender a gestdo do conhecimento,
deve-se relacionar as 7 dimensdes que juntas sdo capazes de avaliar a existéncia de
atos, valores, normas e estruturas compativeis, com o0 processo de implantacdo
sistémico de gestdo, que compreende trés diferentes niveis de praticas gerenciais:

organizacional, estratégico e estrutural.
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1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo é composta de quatro (4) capitulos, assim descritos:

O capitulo um apresenta os capitulos introdutérios do trabalho, o tema, a
contextualizacdo do problema, os objetivos e a sua importancia.

No capitulo dois inicia-se a construcéo do referencial tedrico, onde aborda-se a
diferenca entre dados, informacdo e conhecimento. Em seguida, descreve-se a
diferenca entre dado, informacdo e conhecimento, processo de criagdo do
conhecimento, o conhecimento tacito e explicito e a relagdo entre 0s mesmos, para
expor em seguida os modos de conversdo do conhecimento.

Em seguida, alguns conceitos de gestdo do conhecimento e as caracteristicas
de cada um dos modelos de GC. Desses modelos, o0 modelo das 7 dimensdes da GC
de Terra (2005), que engloba: (D1) Estratégia e alta administracdo; (D2) Cultura
Organizacional; (D3) Estrutura Organizacional; (D4) Politicas e Praticas para a
Administracdo de Recursos Humanos; (D5) Sistemas de Informacéo; (D6) Mensuragao
de Resultados; e (D7) Aprendizado com o Ambiente, e as caracteristicas de cada
dimensao, assim como, os estudos realizados em empresas brasileiras utilizando esse
modelo.

No capitulo trés (3), sdo abordados os procedimentos metodoldgicos que foram
adotados, conforme segue: caracterizagdo da pesquisa, populacdo e amostra,
instrumento de coleta de dados, procedimentos para a coleta dos dados e o objeto de
estudo. Finaliza-se a dissertacdo com o capitulo quatro (4), com analise e discusséo
dos resultados, e por ultimo as consideracdes finais, bem como as limitagdes do estudo

e sugestédo de trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A fundamentacdo tedrica tem como objetivo embasar, enriquecer e tornar
consistente a pesquisa. Esse estudo abordard os temas: dados, informacdo e
conhecimento, criagdo do conhecimento, conhecimento tacito e explicito, modos de
conversdo do conhecimento, conceitos de gestdo do conhecimento e os modelos de

gestao do conhecimento.

2.1 DADOS, INFORMACAO E CONHECIMENTO

Para os intelectuais, o conhecimento esté nos livros, porém enquanto estiver
nos livros ndo passa de informacao ou dados. Quando essa informacao é aplicada para
a realizacao de algo, transforma-se em conhecimento (DRUKER, 1976).

Cabe salientar que dados, informacdo e conhecimento ndo sdo conceitos
intercambiaveis, compreender esses itens e como se relacionam é essencial para
conhecimento ter éxito. Assim, é relevante conceitua-los os fatores envolvidos em
transformar dados em informacdo e informacdo em conhecimento (DAVENPORT;
PRUSAK, 2000).

Dados sdo um conjunto de fatos discretos e objetivos sobre eventos. Em um
contexto organizacional, dados sdo melhores descritos como registros estruturados de
transagbes (DAVENPORT; PRUSAK, 2000; SVEIBY, 2001). Sendo importantes para
as organizacbes, pois € matéria-prima essencial para a criagdo de informacodes
(DAVENPORT; PRUSAK, 2000).

A informacédo com dados de qualidade pode fazer toda a diferenca, sendo que
essa possui como caracteristica o fato de ter relevancia e um propoésito (DAVENPORT,;
PRUSAK, 2000). Dados se transformam em informacdo quando seu criador atribui
significado a eles (MENEZES, 2017).

O conhecimento pode ser definido como o que nés como individuos sabemos:
conhecimento envolve os processos mentais de compreensao, no entanto muitas vezes
envolvem interacdo com o mundo fora da mente e com o0s outros. Sempre que, decidir
expressar 0 que se sabe, deve-se apenas fazé-lo por meio de mensagens de um tipo
ou outro, exemplo: oral, escrita, grafica, gestual ou até mesmo de linguagem corporal
(WILSON, 2006). O conhecimento é tratado como sendo algo valioso, em virtude de

estar mais préximo da acdo, em relacdo aos dados e a informacé&o. Para tanto, o fato
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de possuir um conhecimento melhor, proporciona uma eficiéncia mensuravel no
desenvolvimento de melhorias ou de novos produtos. Bem como, o fato de possuir um
melhor conhecimento pode ocasionar tomadas de decisdes com mais seguranca e
credibilidade (DAVENPORT; PRUSAK, 2000).

Conhecimento n&do é estéatico, & constante, modifica e se modifica com a
articulacdo de novas informacdes, envolvendo experiéncias, valores, contexto e
descobertas (TAKAHASHI, 2015).

O Quadro 1 demonstra a definicdo e as caracteristicas principais em relacéo

aos conceitos: dado, informacao e conhecimento.

Quadro 1 — Dados, informacao e conhecimento
Dado Informacéo Conhecimento

Informacao valiosa da
mente humana,
incluindo reflexao,
sintese e contexto

Simples Dado dotado de
Definigéo observagéo sobre |relevancia e
0 estado do mundo [propésito

Requer unidade
de analise
Exige consenso [Dificil estruturagéo
em relacdo ao [Dificil captura em

Facilmente
estruturado
Facilmente obtido
por maquinas

Caracteristicas significado magquinas
Frequentemente : L
o Exige Frequentemente tacito
quantificado , i N
, necessariament |Dificil transferéncia
Facilmente

e a mediacéo

transferivel
humana

Fonte: Davenport (1999).

Assim, constata-se no Quadro 1 a quebra de paradigmas, na sociedade e nas
organizacdes, a passagem das ondas do musculo (agricola e industrial) para as ondas

do cérebro (informacéo e conhecimento), como demonstra a Figura 1:



Figura 1 — Ondas de Mudanca
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[ A
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I Producéo de Servicos Espirito
massa

Fonte: Toffler (2005).

Na Figura 1 observa-se as ondas de mudanca, sua duracdo, a curva de

informacédo que as acompanha e a separacdo entre ondas do musculo e do cérebro

(TOFFLER, 2005).

Cabe destacar que durante a passagem de uma para outra onda, aconteceram
mudancas. Segundo Cavalcanti e Gomes (2002), com o surgimento da sociedade do
conhecimento, os modelos econdmicos dessa nova sociedade precisam ser revistos,
com o objetivo de internalizar o conhecimento ndo somente como um fator de producéo
e sim como o fator fundamental para o processo de producéo e geracao de riqueza. No

Quadro 2, verifica-se as mudancgas ocorridas nos pressupostos, visto pelo paradigma

industrial e o do conhecimento:

Quadro 2 — Pressupostos dos Paradigmas Industrial e do Conhecimento

(continua)
VISTO PELO PARADIGMA VISTO PELO
ITEM INDUSTRIAL AR ICLLA IS,
CONHECIMENTO
Geradores de custos ou Geradores de recursos
Pessoas
recursos
Base de poder dos Nivel relativo na hierarquia Nivel relativo de
gestores organizacional conhecimento
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(concluséo)

ITEM

VISTO PELO PARADIGMA
INDUSTRIAL

VISTO PELO
PARADIGMA DO
CONHECIMENTO

Luta de poder

Trabalhadores fisicos versus
capitalistas

Trabalhadores do
conhecimento versus

gestores
Instrumento de controle Ferramenta para o
Informacéao recurso da
comunicacao
Trabalhadores fisicos, Trabalhadores do
processando recursos fisicos | conhecimento
Produgéo para criar produtos tangiveis | convertendo

conhecimentos em
estruturas intangiveis

Fluxo da informacéo

Via hierarquia organizacional

Via redes colegiadas

Forma basica de receita

Tangivel (dinheiro)

Intangiveis
(aprendizado, novas
ideias, novos clientes,
P&D)

Estrangulamento na
producéo

Capital financeiro e habilidades
humanas

Tempo e conhecimento

Manifestacéo da
producédo

Produtos tangiveis
(‘hardware”)

Estruturas intangiveis
(Conceitos e softwares)

Relacionamento com o
cliente

Unilateral pelos mercados

Interativo pelas redes
pessoais

Conhecimento

Uma ferramenta ou um
recursos entre outros

O foco empresarial

Finalidade do
aprendizado

Aplicacao de novas
ferramentas

Criacao de novos ativos

Valores do mercado
acionario

Regidos pelos ativos tangiveis

Regidos pelos ativos
intangiveis

Economia

De reducao de lucros

De aumento e reducao
de lucros

Fonte: Sveiby (2003).

A historia demonstra que o homem desde o principio buscou de forma
incessante o conhecimento, na busca de um diferencial ou mesmo entender o mundo
(STRAUHS, 2010). Para Menezes (2017), do ponto de vista econdmico, 0 recurso mais
importante € o conhecimento.

Por outro lado, essa busca pelo conhecimento nas organizagfes, pode ser
criada e construida por meio da interacdo dos membros da organizacdo com o
ambiente, isso afeta de forma direta o comportamento dos negocios (TAKEUCHI;
NONAKA, 2008).
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2.2 CRIACAO DO CONHECIMENTO

A origem da palavra conhecimento tem sua origem no latim de cognoscere, que
significa aprender a conhecer, procurar saber. Este termo latino é composto por
com+gnoscere que significa obter conhecimento (HOUAISS, 2001).

Para adquirir um melhor entendimento sobre o significado de conhecimento, no

Quadro 3 apresenta-se de forma resumida as principais definicbes (SOUZA, 2009):

Quadro 3 — Definicdes de conhecimento

AUTORES

DEFINICAO DE CONHECIMENTO

ARISTOTELES
(384-322 A.C)

O conhecimento € sempre ocasionado pela percep¢ao sensorial.

RENE DESCARTES
(1896-1650)

A verdade definitiva é deduzida a partir de um “eu pensante”,
independente do corpo e da matéria.

JOHN LOCKE
(1632-1704)

Compara a mente a uma tabula rasa, uma folha de papel sem
contelido. Somente as experiéncias podem proporcionar ideias a
mente, sendo possivel adquirir conhecimento por indugéo, a partir
de experiéncias sensoriais.

IMMANUEL KANT
(1724-1804)

O conhecimento parte do pensamento l6gico do racionalismo e da
experiéncia sensorial do empirismo em que a mente humana é
tabula rasa ativa, que ordena as experiéncias sensoriais no tempo
e no espaco, suprindo-se de conceitos como ferramenta de
compreenséo.

GEORG W. F. HEGEL
(1770-1831)

O conhecimento comega com a percepgao sensorial, ao se tornar
mais subjetiva e mais racional por meio da purificacao dialética
dos sentidos chega, por fim, ao estagio do conhecimento do
espirito absoluto.

JEAN-PAUL SARTRE
(1905-1980)

O mundo se revela pela nossa conduta, é a escolha intencional
do fim que revela a realidade.

CRAWFORD (1994)

Conhecimento é a capacidade de aplicar informacao a um
trabalho ou a um resultado.

DAVENPORT;
PRUSAK (1999)

Conceituam o conhecimento como uma mistura fluida da
experiéncia condensada, valores, informacdo contextual e insight
experimentado a qual proporciona uma estrutura para a avaliagdo
e incorporacdo de novas experiéncias e informacdes.

SVEIBY (1998)

Capacidade que uma pessoa tem de agir continuamente por meio
de um processo de saber.

STEWART (1998)

Considera que a riqueza € produto do conhecimento, componente
bésico da economia.

MORIN (2000)

Diz que o conhecimento do mundo é além de vital, necessério e
intelectual e ressalta: como ter acesso as informacdes sobre o
mundo e como ter a possibilidade de articula-las e organiza-las?

VON KROGH; ICHIJO;
NONAKA (2001)

Consideram um conceito de dificil definicdo e enfatizam que o
conhecimento envolve estruturas cognitivas que representam
determinada realidade.

PROBST; RAUB;
ROMHARDT (2009)

Conhecimento € um conjunto total incluindo cognigéo e
habilidades que os individuos utilizam para resolver problemas.

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2002) e Souza (2009).
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Assim, o conhecimento possui propriedades inerentes ao sujeito que o constroi.
Essas séo utilizadas de forma diferente, dependendo do individuo, nesse caso o
mesmo pode ser caracterizado como um conhecimento Unico (VALENTIM, 2005).

Esse conhecimento na sua estrutura conceitual apresenta duas visdes
tradicionais e nao tradicionais do conhecimento, as mesmas sao integradas na teoria
da criacdo do conhecimento organizacional. Essa estrutura bésica contém duas
dimensBes que sdo caracterizadas como sendo epistemolégica e ontolégica
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008). Na Figura 2, apresenta-se a espiral da criacdo do

conhecimento organizacional.

Figura 2 — Espiral da criacdo do conhecimento organizacional
Dimensao
Epistemologica

Exteralizacao

Conhecimento
Explicito Combinagio

N,
~

TR

AN
e

\

Conhecimento
So¥o Socializagdo

Internalizacao

Dimensao
Ontologicy

Individual Grupo Organizacdo  Inter-organizacgio

I S — Nivel do Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008).

Na dimensédo ontologica conforme observado na figura 2, o conhecimento &
criado apenas pelos individuos, consequentemente, a mesma nao admite que o
conhecimento possa ser criado sem a participacdo dos mesmos. A organizacao nesse
caso, incentiva os individuos criativos ou proporciona um ambiente fértil para criar
conhecimento (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

A dimensao epistemoldgica, jA era mencionada por meio de Michael Polanyi
(1966), entre conhecimento tacito e explicito. Para representar o conhecimento, o autor
destaca como sendo aquilo que pode ser expresso por meio de palavras e numeros,
representa apenas a ponta do iceberg do corpo total do conhecimento (Figura 3),
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008).
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Figura 3 — O iceberg do conhecimento
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Fonte: Silveira (2012).

Para Takeuchi e Nonaka (2008), o conhecimento é caracterizado como um
processo de interacdo continua entre o conhecimento tacito e o explicito na formulacéo
de novos conhecimentos.

Para criacdo do conhecimento de forma sistemética, todas as empresas
necessitam desenvolver uma cultura inovadora ou pelo menos a alta direcdo da
empresa (FERNANDES, 2010). Semelhante a isso, Takahashi (2015) afirma que para
gue o conhecimento seja reconhecido, 0 mesmo deve ser justificado com base em uma

verdade aceita socialmente.
2.3 CONHECIMENTO TACITO E EXPLICITO

A origem da palavra tacito vém do latim tacitus que significa aquilo que nao é
preciso dizer por estar implicito ou subentendido. Assim como, a origem da palavra
explicito que também tém sua origem no latim explicitus, e significa que pode ser
descrito com precisao e rigor, permitindo formalizagdo (HOUAISS, 2001).

Segundo Brown e Duguid (2001), com relacdo a existéncia do conhecimento
tacito e explicito, Polanyi (1966) ndo estava discutindo dois tipos de conhecimento, mas
sim duas dimensfes. O filosofo descreve o conhecimento tacito como sendo o

conhecimento adquirido pela experiéncia, ou seja, como um saber que possui
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capacidade para fazer algo sem pensar nisso, como andar de bicicleta (POLANYI,
2009).

Quanto ao conhecimento explicito é definido pela formalidade, numeros
compartilhados na forma de dados, cientificidade nas férmulas entre outras (NONAKA,;
TAKEUCHI, 2008).

Para Smith (2001), as pessoas possuem diferentes tipos de conhecimento
tacito e explicito e aplicam seus conhecimentos de maneira natural. Individuos usam
diferentes perspectivas para pensar sobre os problemas e elaborar solu¢cdes (SMITH,
2001). Eles compartilham conhecimentos e ativos do grupo fisico e intelectual em
maneiras novas e criativas (ASHKENAS; ULRICH; FRANCIS, 1998).

Nonaka e Takeuchi (2008), compreendem que o0s conhecimentos tacito e
explicito possuem interacao entre si, O tacito necessita ser convertido em explicito para
ser validado e transformado em novos conhecimentos, inventos ou produtos.

Ainda Smith (2001), comparando o conhecimento do tipo tacito e explicito,
verifica-se uma maneira adequada para pensar e ndo apenas apontar diferencas. O
Quadro 4 apresenta as diferencas entre o conhecimento explicito e o conhecimento

tacito usadas no local de trabalho:

Quadro 4 — Utilizacdo do conhecimento explicito e tacito no local de trabalho
(continua)

Conhecimento explicito Conhecimento tacito

Conhecimento académico ou sabe o que
e descrito em linguagem formal, midia
impressa ou eletrbnica, muitas vezes
baseadas em processos de trabalho
estabelecidos, usa a abordagem de
pessoas para documentos.

Conhecimento pratico, orientado para a
acdo ou know-how com base na pratica,
adquirida pela experiéncia pessoal,
raramente expressa abertamente, que
muitas vezes se assemelha a intuicéo.

Processo de trabalho: organizar tarefas, |Processso de trabalho: espontanea,

rotina, orquestrada, pressupde um improvisada, como web, responde a um
ambiente previsivel, linear, reutilizar ambiente de mudanca, imprevisivel,
conhecimento codificado, criar objetos de [experiéncia individual de canais, cria
conhecimento. conhecimento.

Aprender: no trabalho, tentativa e erro,  |Aprender: supervisor ou lider de equipe
auto-dirigida em areas de maior facilita e reforga a abertura e confianga
especializacdo, encontrar trabalho, metas jpara aumentar a partilha de

e objetivos definidos pela organizacdo. [conhecimento nas organizacdes.

Ensinar: treinamento usando programas, |Ensinar: mano a mano, mentor, estagios,
usa formatos selecionados pela treinamento, formacéo, aprendizagem,
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(concluséo)

Conhecimento explicito

Conhecimento tacito

organizacdo, com base em metas e
precisa da organizacéo, pode ser
terceirizado.

Competéncia com base, brainstorm,
pessoas.

Tipo de pensamento: l6gico, baseado em
fatos, usar métodos comprovados,
principalmente o pensamento
convergente.

Tipo de pensamento: criativo, flexivel,
conduz ao pensamento divergente,
desenvolve ideias.

Compartilhamento de conhecimento:
extrair conhecimento da pessoa, codigo,
armazenar e reutilizar como necessario
para os clientes, e-mail, discussfes
eletrdnicas, foruns.

Compartilhamento de Conhecimento:
redes de compartilhamento, altruistas,
contato cara a cara, videoconferéncia,
conversando, contacao de historias,
conhecimento personalizado.

Motivacao: precisam ser executadas para
atingir objetivos especificos.

Motivacao: inspirados por meio de
lideranca, visdo e frequente contato
pessoal com os funcionarios.

Recompensa: amarrados aos objetivos
de negdcio, competicdo no local de

trabalho, competindo por recompensas
escassas, ndo pode ser recompensado
pelo compartilhamento de informacdes.

Recompensa: incorporada ou nao-
monetarias motivadoras e recompensas
para compartilhar informacdes
diretamente, reconhecem a criatividade e
inovacao.

Relacionamentos: pode ser descendente
do supervisor subordinado ou do lider de
equipe aos seus membros.

Relacionamentos: aberta, amigavel, nao-
estruturada, espontaneo, partilha de
conhecimento.

Tecnologia: relacionados ao trabalho,
com base na disponibilidade e custo,
investimentos pesados no
desenvolvimento de biblioteca
profissional com hierarquia de bancos de
dados, usando o conhecimento existente.

Tecnologia: ferramenta para selecionar
informacdes personalizadas, facilitar as
conversas, troca de conhecimento tacito,
investir moderadamente no ambito do
mesmo, habilitar as pessoas a encontrar
um outro.

Avaliacdo: baseado em realizagbes de
trabalho tangivel, ndo necessariamente
na criatividade e compartilhamento de
conhecimento.

Avaliacdo: baseado no desempenho
demonstrado, em curso, avaliagao
espontanea.

Fonte: Adaptado de Smith (2001).

Por outro lado, Oliveira (1998) entende que a comunicagao informal possui

particularidades capazes de associa-la ao conhecimento tacito, isso em virtude de

varias caracteristicas similares e de flexibilidade. Sendo que, na comunicacgéo formal

isso apresenta-se de forma diferente, apresentando caracteristicas similares ao

conhecimento explicito.
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Essa comunicacdo entre os membros da organizacao e os nao integrantes da
organizacao, deve ser facilitada por meio de uma linguagem comum, tornando-se fator
chave para a criagdo do conhecimento organizacional. A esséncia para essa criacao
do conhecimento das empresas estd na capacidade das mesmas de envolver os
opostos, cultivando e empregando na busca do melhor caminho para as empresas
(NONAKA; TAKEUCHI, 2002). Ou seja, € um paradoxo. Para alcancar sucesso, as
organizagbes devem aceitar e gerenciar esses paradoxos existentes, a fim de se
destacar no mercado atual (MENEZES, 2017).

Nonaka e Takeuchi (2002), descrevem ainda que a criacdo do conhecimento
de forma efetiva, somente alcancara éxito em um ambiente propicio, onde seja possivel

ocorrer a continua conversao do conhecimento técito e explicito.

2.4 MODOS DE CONVERSAO DO CONHECIMENTO

A interacdo entre as duas dimens&es do conhecimento tacito e explicito, geram
qguatro modos de conversdo do conhecimento, que também podem ser denominadas
como espiral do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 2002), conforme abaixo:

a) socializacdo: de conhecimento tacito para conhecimento tacito: € o
processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, da criacao
do conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas (p. 69);

b) externalizacdo: de conhecimento tacito para conhecimento explicito: é
a articulacdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos. E um
processo de criacdo do conhecimento perfeito, na medida em que o
conhecimento tacito se torna explicito, expresso na forma de metéaforas,
analogias, conceitos, hipéteses ou modelos. E visto no processo de
criacao do conceito e é provocado pelo dialogo ou pela reflexédo coletiva
(p. 71);

c) combinagao: de conhecimento explicito para conhecimento explicito: é
um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de
conhecimentos. Envolve a combinagcdo de conjuntos diferentes de
conhecimento explicito (p. 75);

d) internalizacdo: de conhecimento explicito para conhecimento tacito: é

0 processo de incorporacdo do conhecimento explicito no conhecimento
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tacito. Esta intimamente relacionada ao “aprender fazendo” (p. 77).
A Figura 4 apresenta as formas de conversao do conhecimento, denominada
de espiral do conhecimento. Na figura 4, pode-se verificar esse processo (NONAKA;
TAKEUCHI, 2002):

Figura 4 — Espiral do conhecimento
Dialogo

Socializagao Externalizagao

Compartilhar e
criar
conhecimento
ticito através
de experiéncia

direta

Articular
conhecimento
tacito através

do dialogo e
da reflexio

Sistematizar e
aplicar o
conhecimento
explicito e a
informacio.

Construgao

do campo
Associagdo do
conhecimento

explicito

adquirir
conhecimento
tacito novo na

pritica

Internalizagao Combinagao

Aprender fazendo

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Nonaka e Takeuchi (2008).

A socializacdo do conhecimento de tacito para tacito, consiste em compatrtilhar
0 conhecimento nas interacdes face a face, de forma natural e social. Consiste em
trocas mutuas permanentes, por meio do compartihamento de modelos mentais,
incentivando as praticas de brainstorming para o surgimento de novas ideias e
aprendizagem (DALKIR, 2005; MENEZES, 2017).

Na externalizacdo do conhecimento de tacito para explicito, instiga-se o0s
membros da equipe a dialogar e refletir coletivamente sobre as préticas, para tanto os
mesmos utilizam-se de metaforas ou analogias significativas, ajudando-os em trazer a
luz o conhecimento tacito oculto, sendo que este de outra forma seria dificil comunicar
(CHOO, 2006; MENEZES, 2017).

Na combinagéo o processo de criagdo do novo conhecimento explicito ocorre
mesclando, rearranjando, categorizando, reclassificando, separando e sintetizando o
conhecimento explicito existente (HENRIQUES, 2013). Para tanto, sdo sistematizados

e aplicados a produtos e servigos ou entdo transferidos de forma formal entre pessoas.
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Nessa etapa, o conhecimento pode ser transformado em diferentes formatos, quantas
vezes for necessario (OLIVEIRA, 2004).

Na internalizacdo do conhecimento explicito em tacito, ocorre a seguir
conforme etapas: i) ocorre a internalizacdo do ativo por parte dos individuos; ii)
acumulam esse conhecimento; iii) a organizacdo armazena o conhecimento criando
sua memoria organizacional; iv) possibilita a integracdo do ativo em procedimentos
internos; v) no final o arquivamento assegura que seja armazenado e elimina o
conhecimento desnecessario (OLIVEIRA, 2014b; MENEZES, 2017).

Essa representacdo de um conjunto de processos que organiza a criacao, a
disseminacéao e a utilizacdo do conhecimento nas organizacdes, denomina-se Gestao
do Conhecimento (GC), a qual é responséavel pela administracdo do conhecimento da
organizagdo (OLIVEIRA, 2014a).

2.5 GESTAO DO CONHECIMENTO (GC)

A Gestédo do Conhecimento teve seu primeiro estudo realizado por Taylor em

(1911), com abordagem na questdo do conhecimento na administracao cientifica. O
estudo de tempos e movimentos, foi desenvolvido durante a gestdo cientifica e
continuou até a década de 1970, como uma técnica de engenharia industrial
generalizada. No final do ano de 1930, a escola de relagbes humanas surgiu da
pesquisa entre os anos de 1927 e 1932 na Western Electric Hawthorne Works, em
Chicago por meio de Mayo (1933) e teve dessa forma uma influéncia consideravel nas
empresas emergentes de consultoria apés a segunda guerra mundial (WILSON, 2006).
Na segunda metade do século passado, acelerou-se de forma consideravel as

novas técnicas, conforme listado no quadro 6 em ordem né&o cronoldgica:
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Quadro 5 — Novas técnicas antes da GC

the repertory grid

management by objectives

theory X and theory Y

T-groups

the matrix organization

Planning Programming Budgeting System

zero-based budgeting

organization development

total quality management

organizational learning

Downsizing

systems thinking

team-building

strategic information systems

cultural change

benchmarking

ISO 9000 certification

the balanced scorecard

core competencies

enterprise resource planning

business process re-engineering

customer relationship management

Gestdo do Conhecimento (GC)

Fonte: Adaptado de Wilson (2006).

Desse modo a GC tornou-se popular a partir de 1995 por alguns autores,

profissionais e defensores da tecnologia da informacédo (STANKOSKY, 2005). Por outro

lado, é considerada jovem por ainda ndo apresentar uma codificacdo geral aceita
(RUBENSTEIN-MONTANO et al.,, 2001). No entanto, alguns autores tém procurado
conceituar GC. O Quadro 6 apresenta uma série de definicdes de GC.

Quadro 6 — Conceitos de GC

(continua)

Conceito Autor (es)
Capacidade de uma organizacéo de criar novo conhecimento, | NONAKA,;
dissemina-lo na organizacéo e incorpora-lo em seus produtos, | TAKEUCHI,
servicos e sistemas. 1997.
Processo de coleta, distribuicdo e utilizacao eficiente dos DAVENPORT et
recursos de conhecimento em toda a organizacao. al., 1998
Processo que ajuda as organiza¢gdes a encontrar, selecionatr,
organizar, divulgar e transferir informacdes e conhecimentos GUPTA; IYER;

importantes e necessarios para a resolucéo de problemas,
aprendizagem dindmica, planejamento e tomada de deciséo.

ARONSON, 2000

Um processo de criacdo, validacdo, apresentacao, distribuicdo
e aplicacdo que permitem a uma organizacdo aprender,
refletir, desaprender e reaprender, sendo estas cinco fases
consideradas essenciais para constru¢cdo, manutencéo e
reabastecimento das competéncias principais.

BHATT, 2001

Qualquer processo ou pratica que visa criar, adquirir, capturar,
agregar, compartilhar e usar o conhecimento para melhorar a
aprendizagem e o desempenho organizacional.

BATE; ROBERT,
2002

Gerenciamento de processos que governam a criacao,
disseminacdao e utilizacdo do conhecimento por meio da fuséao
de tecnologias, estruturas organizacionais e pessoas para criar
um aprendizado mais efetivo, resolver problemas e tomar
decisfes em uma organizacao.

NA UBON;
KIMBLE, 2002
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(concluséo)
Conceito Autor (es)

Gestao das atividades e processos que alavancam o
conhecimento para aumentar a competitividade por meio da
melhor utilizagdo e criagéo de recursos individuais e coletivos
de conhecimento.
Processo que facilita a partilha de conhecimentos e estabelece
a aprendizagem como um processo continuo dentro de uma
organizacao.
Uma estratégia de gestéo sistematizada e integrada, que
combina a tecnologia da informag¢éo com o processo
organizacional. E uma atividade gerencial que desenvolve,
transmite, armazena e aplica o conhecimento, bem como
fornece aos membros da organizacédo informacdes reais que
auxiliam na tomada de decisfes, a fim de atingir os objetivos
da organizacéo.
Consiste em planejar, dirigir e controlar os fluxos de
conhecimento que séo produzidos na organiza¢édo, bem como
acOes desenvolvidas para obter, aproveitar e melhorar o HERRERA, 2008
conhecimento que a organizacdo necessita para ser
competitiva.
Gestéo intencional e sistematica do conhecimento e dos
processos e das ferramentas associadas com o objetivo de
utilizar plenamente o potencial do conhecimento na tomada de | KEBEDE, 2010
decisOes eficazes e alcancar vantagem competitiva em todos

0s niveis, solucionando problemas e facilitando a inovacao.
Fonte: Tecchio (2015).

CEN, 2004

LOPEZ; PEON;
ORDAS, 2004

HUNG et al.,
2005

Conforme Quadro 6, constata-se varias definicbes de GC, com o a utilizacdo do
conhecimento externo e interno, a sua divulgacao (socializa¢ao) entre os colaboradores
e 0 respectivo armazenamento, por meio das diversas Tecnologias da Informacgéo e
Comunicagéao (DIHL; HOLANDA; FRANCISCO, 2010).

Consequentemente, ocorre uma melhora na comunicacdo das equipes,
harmonizando um ambiente de partilha das melhores praticas, das lices aprendidas,
das metodologias de gerenciamento e engenharia de sistemas, também, oferece apoio
no processo de tomada de decisOes estratégicas (KANAPECKIENE et al., 2010).

Para que o processo de tomada de decisdes estratégicas seja realizado de forma
eficiente, deve-se proceder com a organizagdo das principais politicas, processos e
ferramentas gerenciais e tecnolégicos a luz de uma melhor compreensdo dos
processos de geracao, identificacdo, validacdo, disseminac&do, compartilhamento,
protecdo e uso dos conhecimentos estratégicos para gerar resultados econémicos para
a empresa e beneficios para os colaboradores internos e externos (TERRA, 2005).

Desse modo, o conhecimento torna-se fundamental para o crescimento das
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organizacdes, permitindo a inovacéo e os ciclos de crescimento econémico. Do mesmo
modo, contribui de forma significativa e horizontal na competitividade das empresas e
dos setores, ocasionando a mudanca do paradigma industrial para o paradigma do
conhecimento. Para que isso seja possivel, as organizacbes estdo desenvolvendo
modelos, capazes de gerenciar essas praticas, por meio da GC (GORAIEB, 2008). No
préoximo capitulo serdo apresentados os principais modelos de GC e suas respectivas

caracteristicas.

2.6 MODELOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Alguns autores apresentam algumas definicdes, sobre GC, apesar de ser dificil
afirmar que esses autores, apresentam uma definicAo completa, boa parte dos
mesmos, descrevem a GC como sendo uma forma de utilizacdo dos ativos intangiveis
da empresa, 0s quais podem ser relacionados a pessoas, processos, patentes, praticas
e documentos. Esses por sua vez, sdo capazes de gerar vantagem competitiva e
sustentabilidade para a organizagdo (HOLANDA, 2009).

No Quadro 7, apresenta-se os doze (12) modelos principais de gestdo do

conhecimento, destacando suas respectivas carateristicas conforme Castro (2005).

Quadro 7 — Modelos de gestdo do conhecimento e suas caracteristicas
(continua)

AUTORES | MODELOS FOCO CONTRIBUICOES DO MODELO

Criacao do conhecimento,

~ Encontrar i
. Exploracéo do . capturar e armazenar;
Wigg ; conhecimentos . .
Conhecimento . . .| organizacgéao e transformacéo;
(1993) nos diversos niveis

Organizacional distribuicdo e aplicacdo do

organizacionais .
conhecimento.

Disseminar conhecimento
o O processo de o .
Nonaka e | Criagdo do ~ organizacional interno e externo.
converséao do

Takeuchi Conhecimento : Transformar aptiddes de maiores
conhecimento

(1997) Espiral P . competéncias inserindo-0s em
tacito em explicito o )
repositérios de conhecimento
Barclay e Mudanca gradual Atuacéo nos processos. Melhoria
Cultura do de estruturas internas com
Murray . da cultura
Conhecimento . mudanca para uma cultura de
(1997) organizacional . S .
disseminacao de conhecimento
Edvinson Relacio entre Expanglr competéncia, estimular
. ; inovacgéao organizacional, melhora
e Capital capital humano, . ~ o
o integracao cliente empresa
Mulone Intelectual organizacional e Inovacao pela melhoria do capital
(1997) do cliente. Gaop b

intelectual.
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(concluséo)

AUTORES | MODELOS FOCO CONTRIBUICOES DO MODELO
Sinergia para criar | Solugao compartilhada de
Leonard- i . .
Barton Aptldap _ m_el_horlas de problerr_]as e acumulo de
Estratégica atividades em conhecimentos externos. Foco na
(1998) : ~ ~
busca da inovacdo | Inovacao de produtos
Atencao na transferéncia de
Sveiby Ativos Aprendizagem conhecimento, Competéncia do
(1998) Intangiveis Organizacional funcionario, melhoria das
estruturas internas e externas.
Dimensdes: Fatores estratégicos
Préticas gerenciais | e o papel da alta administracao;
Sete tendo como cultura e valores; estrutura
Terra . ~ principio o organizacional; administracéo de
dimensodes da . o
(1999) GC aprendizado, recursos humanos; sistemas de
criatividade e o informacéo; mensuracao de
conhecimento. resultados e aprendizado com o
ambiente.
Proporcionar uma , . .
- .. | Agir em condi¢bes capacitadoras
Facilitar a atmosfera propicia o . .
Von Krogh . . para facilitar a disseminacao do
Criacdo do ao aprendizado e : o
(2001) . . N conhecimento e possibilitar
conhecimento | disseminacéo de ) -
: ~ inovacdes
informacoes
Atuar na geracao,
Bukowitz e obtencéo e Diagnosticar sete areas principais
Williams Manual de GC | manutencéo do para GC atuando nas areas
(2002) conhecimento na deficitarias
organizacéo.
Andlise e Diagnostico de Gestao do
Probst, . conhecimento (DGC) é divido em
Elementos aplicacao da CG ; e
Raub e ) dois processos: tatico (obtenha,
Construtivos com base nos " :
Romhardt utilize, aprenda, contribua)
da GC elementos a .
(2002) . estratégico (avalie, construa/
construtivos
mantenha, descarte)
Prové um modelo ~
o Interagdo das quatro camadas
organizacional de . ]
Modelo das ~ fundamentais do modelo:
Rossatto conducédo da GC o ~
quatro estrutura; agbes; conversao do
(2003) com no balanco . .
camadas . . conhecimento e ativos
patrimonial ) o
: ; intangiveis.
intangivel
Discernir
caracteristicas que
exaltem a
. Organizacgao chamada Andlise em trés dimensoes:
Angeloni A .
do organizacéao do infraestrutura, pessoas e
(2005) : . :
Conhecimento | conhecimento por | tecnologia.
meio das trés
dimensodes
principais.

Fonte: Castro (2005).
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Conforme apresentados os doze (12) modelos no Quadro 7, para esse estudo
de GC, sera adaptado o modelo de diagndstico das 7 dimensbes da GC de Terra
(2005).

2.7 MODELO DAS 7 DIMENSOES DA GESTAO DO CONHECIMENTO

A gestdo do conhecimento implica na ado¢ao de praticas gerenciais adequadas
para a criacdo e aprendizado individual. Além disso, uma coordenacdo de forma
sistémica em varios planos: (i) organizacional e individual; (ii) estratégico e operacional
e (iif) normas formais e informais. Na Figura 5, evidencia-se os planos e dimensdes de
praticas gerenciais, as quais estao relacionadas com a Gestdo do Conhecimento
(TERRA, 2005). Nesse modelo de Terra, a Gestdo do Conhecimento € compreendida

por meio das 7 dimensdes das praticas gerenciais:

Figura 5 — Modelo conceitual sobre gestdo de conhecimento

Ambiente Externo
7
Empresa
Nivel 5 2 I3
estratégico 1 Visdo e Estratégia - Alta Administragio
4 2 3
Nivel & Politicas Cultura Estrutura
Fornecedores Qrg'm""' de P> Organiza- [P Organiza- Clientes
P x ;
cional Recursos cional cional
Humanos
Parceiros Concorréncia
D e -« H e [ B —— P
Inf : ¢
20 s nira- Sistemu Mensuragio
Universidades Sistemas Mensuragac
bt e estrutura de <P de Governo
P . -
Informagio Resultados

Fonte: Terra (2005).

O estudo do autor contou com auxilio de varias instituicdes com perfil na busca



41

por aprimoramento gerencial, com atuacdo de pessoas no nivel médio como gerentes
e na alta administracdo como diretores de empresas que atuam no Brasil. Essa
pesquisa demostra que existe uma relacao forte, entre os bons resultados empresariais,
e a Iimportancia dada pelas empresas na gestdo da criacdo, aquisicdo e
compartilhamento do conhecimento (TERRA, 2005).

O modelo proposto por Terra (2005), correlacionou as cinquenta e quatro (54)
caracteristicas de uma efetiva GC, com os melhores resultados empresariais. Foram
processados quinhentos e oitenta e sete (587) questionarios no ultimo trimestre de
1998, e os resultados foram medidos pela posicdo de mercado das empresas e 0
desempenho recente das mesmas em termos de mudanca no market share. Por meio
de técnicas estatisticas, verificou-se que as empresas se dividiam em trés (3) grupos,

conforme Quadro 8:

Quadro 8 — Pesquisa de campo e as caracteristicas dos trés clusters

Gl G2 G3
Empresas que Aprendem | Empresas Tradicionais Pequenas Atrasadas
166 empresas 266 empresas 139 empresas
- - Praticas gerenciais Praticas gerenciais
Praticas gerenciais )
estavam mais associadas medla_namente . estavam menos
: associadas a uma efetiva | associadas com uma
com uma efetiva GC. .
GC. efetiva GC.
- Menores empresas da
amostra;
- Grandes empresas; - Poucas lideres de
- Lideres de mercado; mercado;
- Melhor desempenho - Pior desempenho
recente; - Empresas grandes; recente;
- Capital estrangeiro; - Lideres de mercado; - Cluster com mais
- Setores intensivos em - Capital nacional; empresas nacionais;
conhecimento; - Setores tradicionais. - Setores intensivos em
- Maior parcela do conhecimento;
faturamento relacionada - Grande concentragéo de
as exportacgoes. empresas dos setores de
Servico;
- Menor participacéo das
exportacoes.

Fonte: Adaptado pelo autor de Terra (2005).

Outra analise efetuada por Terra (2005), compreendeu as respostas dos 587
respondentes em relacdo as praticas existentes nas empresas que atuam no Brasil. As

guestdes que apresentaram Alto Grau de Concordancia, foram classificadas com média
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superior a trés (3); Baixo Grau de Concordancia com média igual ou inferior a trés (3)
ou Baixissimo Grau de Concordancia com média igual ou inferior a dois e meio (2,5).
Verificou-se que as empresas brasileiras, ainda estdo estruturadas e organizadas sob
o paradigma hierarquico-burocrético.

As sete (7) dimensdes da GC, contribuem com um papel fundamental nas
praticas gerenciais, as mesmas sao descritas na seguinte ordem: (D1) Estratégia e alta
administracdo; (D2) Cultura Organizacional; (D3) Estrutura Organizacional;, (D4)
Politicas e Préticas para a Administracdo de Recursos Humanos; (D5) Sistemas de
Informacao; (D6) Mensuracdo de Resultados; e (D7) Aprendizado com o Ambiente
(TERRA, 2005).

2.7.1 (D1) Estratégia e Alta Administragao

Para que os ideais da alta administracéo, sejam disseminados e aceitos pelos
empregados e grupos de trabalhos, torna-se fundamental conceder a esses liberdade
e autonomia, de modo que possam fixar suas metas. Dessa forma, a alta administracao
deve remover os obstaculos, preparando um ambiente fértil para grupos e equipes auto
gerenciadas. Na Honda em 1978, isso foi utilizado com sucesso pela equipe de
desenvolvimento, do novo produto revolucionario Honda City (NONAKA, 2000).

A Era do Conhecimento esta cada vez mais exigente, principalmente com
relacdo a novas habilidades dos executivos das organiza¢des. Os mesmos devem estar
preparados para visualizar de forma clara, os seus estoques e fluxos de conhecimento
(TERRA, 2005).

A alta geréncia precisa estar alinhada com a criagcdo do conhecimento, sendo
facilitadores ou membros ativos do conhecimento, para auxiliar nas discussbes de
compartilhamento, para trazer a luz os objetivos e metas organizacionais (MIRANDA,
2006).

Morozini (2013), destaca que um projeto de sucesso de Gestdo do
Conhecimento, depende do comprometimento da alta administragdo, com uma
lideranca amparada por uma cultura organizacional, onde funcionarios e gerentes séo
altamente comprometidos, e utilizam de forma adequada os recursos de tecnologia da

informagao.
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2.7.2 (D2) Cultura Organizacional

Para que ocorra a criagdo do conhecimento nas organizagdes, necessita-se
manter uma cultura organizacional favoravel, em virtude de que grande parte das
empresas, ainda conservam uma cultura encarcerada de conhecimento; e ndo uma
cultura de compartilhamento do conhecimento (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).

Na busca de resultados significativos em conhecimento, faz-se necessario um
sistema e uma cultura organizacional que permita o livre fluxo de conhecimento,
descartando regras que restrinjam as novas ideias (CAROLINA; PIMENTEL, 2008).

Para o entendimento da cultura organizacional necessita-se levar em conta o
fundo psicologico envolvido. Deve-se trabalhar os modelos mentais, presentes na
psique das pessoas, fazendo com que elas mudem os seus esquemas interpretativos.
Para mudar esses esquemas, usa-se historias, herdis e 0s arranjos organizacionais
(ANGELONI, 2002; MORGAN; BERGAMINI; CODA, 1996).

2.7.3 (D3) Estrutura Organizacional

O formato que uma organizacdo esta estruturada, exerce influéncia de forma
direta nas atitudes, comportamentos e interacbes dos colaboradores no ambiente
organizacional (ANGELONI, 2002).

Dessa forma, uma organizacao pode ser vista como uma configuragdo orgéanica
de varios Ba’s, que significa “porto”. Assim sendo, Ba pode ser classificado como um
local compartilhado capaz de servir como base para a criacdo do conhecimento. Nesse
local espera-se que os individuos sejam capazes de explorar, adquirir, criar,
compartilhar e acumular conhecimento para melhorar as suas capacidades individuais
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Conforme revelam Nonaka e Konno (1998), existem quatro tipos de Ba e cada
um deles € adequado a um estagio do modelo SECI, acontecendo em tempo e espagos
especificos: i) Ba Originario: representa o processo inicial de socializacéo, onde ocorre
0 processo da criagdo de conhecimento e esta associado a cultura e visdo da
organizacao; ii) Ba Interativo: Representa o processo da externalizacdo, no qual o
conhecimento tacito torna-se explicito para o grupo; iii) Ba Virtual: Representa o
processo da combinacdo, em que a tecnologia (networks, group-ware, e-mails,

database, etc.) € o modo considerado eficiente para a combinagédo dos conhecimentos;
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e iv) Ba Pratico: Representa o processo de internalizacao.

Quando vistas dessa forma, e ndo como estruturas organizacionais, pode-se
selecionar: o tipo de conhecimento a ser criado; os individuos que detém esse
conhecimento; quais interacfes sdo necessarias entre eles para criar conhecimento,
isso tudo sem necessariamente estar restrito a estrutura organizacional existente
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Posto isso, a estrutura organizacional apresenta modelos de estruturas
flexiveis, que facilitam a inovacgéo e o aprendizado, pois estimula o trabalho em equipes.
Determinadas estruturas atuais, baseiam-se na multidisciplinaridade e no alto grau de
autonomia. Nessas estruturas, as competéncias individuais passam a ser mais
valorizadas que os cargos, e geralmente os processos estdo baseados em trabalhos
de equipes multidisciplinares, com alto grau de autonomia (TERRA, 2005).

2.7.4 (D4) Politicas e Préticas para a Administracdo de Recursos Humanos

As praticas e as politicas da administragcdo de recursos humanos estédo
vinculadas com a aquisicdo de conhecimentos internos e externos a organizacéo, bem
como a geracdo, aquisicdo e ao armazenamento de conhecimentos na mesma
(TERRA, 2005).

O setor de recursos humanos pode melhorar a sua imagem perante a alta
administracdo e geréncia de primeiro nivel, caso demonstrar preocupa¢do com as
estratégias e questdes relacionadas ao trabalho. Torna-se fundamental essa
preocupacdo, pois por meio dela podera produzir acdes e resultados que trardo
beneficio para toda a organizagédo (KOYS, 1990).

Para Sveiby (2003), o processo de recrutamento de uma empresa do
conhecimento, pode ser comparado a aquisicdo de novas maquinas de uma empresa
industrial. Sendo assim, as organizac¢fes intensivas de conhecimento, concorrem em

dois mercados, ou seja, de clientes e o de funcionarios (TERRA, 2005).
2.7.5 (D5) Sistemas de Informacéao
Segundo Meso e Smith (2000), para uma organizacao desenvolver vantagem

competitiva, € imprescindivel que a mesma busque de forma continua, a inovacao nos

seus processos e produtos, isso acontecerd por meio do aprendizado continuo e da
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geracdo conhecimentos novos. Esse conhecimento constitui-se a base de uma
complexa infraestrutura a qual compreende o0s recursos humanos, a cultura, a estrutura
organizacional e a tecnologia da informagéo.

A tecnologia da informagdo € um elemento facilitador do processo de
compartilhamento do conhecimento, pois apesar de auxiliar nos processos de geracao,
difusdo e armazenamento de informacdes e de conhecimento, ndo substitui o papel das
relacbes entre as pessoas e de conhecimento tacito para a aprendizagem
organizacional. Do mesmo modo, as relacdes em um ambiente adequado para o
compartilhamento de transparéncia, confianca e colaboracdo os quais dependem
exclusivamente dos individuos (TERRA, 2005).

Por ser facilitador, se mais de um tergo dos recursos de tempo e dinheiro,
estiverem sendo gastos com sistema de informacodes, torna-se apenas um projeto de
tecnologia da informacédo, ndo um projeto de conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK,
2000).

2.7.6 (D6) Mensuracéao de Resultados

As organizacBes que estdo comprometidas com a GC, procuram dar énfase
sobre a importancia do capital intelectual, por meio do uso métricas qualitativas e
quantitativas, com o objetivo de procurar demonstrar: i) os ativos intangiveis; ii) o
conhecimento tacito e o explicito; e a iii) aprendizagem coletiva. Para deixar evidente,
gue isso traz vantagem competitiva para a organizacdo, consequentemente, gerando
lucro e valorizando o capital para os investidores (BRAZ, 2012).

A ideia de mensuragédo e avaliacdo do conhecimento como sendo um ativo é
recente, sendo que, 0s sistemas contabeis ndo apresentam mecanismos apropriados
para tratamento, mensuracdo e avaliacdo dos ativos intangiveis. Essa dificuldade de
mensuracao, apresenta-se até mesmo na esfera filoséfica. Do mesmo modo, a
quantificacdo do retorno financeiro sobre o ativo conhecimento, também é considerada
dificil e complexa, isso apenas é possivel de forma indireta, por meio dos indicadores
de desempenho global (DAMIANI, 2003).

Para tanto, € melhor saber onde e como encontrar, em termos de habilidade

para medir os resultados e o valor das empresas (TERRA, 2005).
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2.7.7 (D7) Aprendizado com o0 Ambiente

O aprendizado com o ambiente pode ser caracterizado, como a inquietacao
constante da organizacdo em querer aprender, iSso por meio de relacionamento com
clientes, empresas, universidades e institutos de pesquisa (TERRA, 2005).

Para Senge (2012), a longo prazo, a Unica fonte sustentavel de vantagem
competitiva, esta relacionada de forma direta, com a capacidade das organiza¢cdes em
aprender, de forma mais rapida e melhor que os seus concorrentes.

Por conseguinte, os relacionamentos que a organizacao tem com os clientes,
fornecedores e parceiros demonstram um carater estratégico, pois aceleram a
aprendizagem da organizacédo (CHOO, 2006).

No préximo capitulo, serdo descritos os estudos que foram efetuados no Brasil,

utilizando o modelo das 7 dimensdes da GC de Terra (2005).

2.8 ESTUDOS COM O MODELO DAS 7 DIMENSOES DA GC NO BRASIL

Esse capitulo descreve estudos realizados utilizando o modelo das 7
dimensdes da GC de Terra (2005), para tanto relaciona-se a Tese e a primeira edi¢éo
do livro do autor. Esse quadro, demonstra uma breve descricdo dos estudos, onde

apresenta: titulo, autor (es), método, ano e tipo de estudo para analise e fundamentar

0s estudos deste projeto de dissertagao.

Quadro 9 — Estudos com o modelo das 7 dimensdes da GC no Brasil

(continua)
Titulo Autor (es) Método Ano Tipo
Gestéo do Conhecimento:
Aspectos Conceituais e Estudo | José Claudio Cyrineu Quantitativo | 1999 | Tese
Exploratorio Sobre as Praticas | Terra
de Empresas Brasileiras
Gestao do Conhecimento: o
grande desafio empresarial — | José Claudio Cyrineu o .
uma abordagem baseada no Terra Quantitativo | 2000 | Livro
aprendizado e na criatividade
As sete dimensdes da Gestao IV"fm'.Ide Scussiatto Eyr?g.;
q : o Délcio Roberto dos Reis; o
o Conhecimento na pratica " ’ | Quantitativa .
L Liliane Correa Machado; L 2005 | Artigo
gerencial: um estudo de caso . e qualitativa
Hélio Gomes de
na Gecor S.A.
Carvalho.
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(continuacao)

Titulo Autor (es) Método Ano Tipo
Gestao do conhecimento em Disser-
bibliotecas universitarias: um Gardenia de Castro Quantitativa | 2005 ~
) : L tacédo
instrumento de diagndstico
As sete dimensdes da gestéo
do conhecimento na Karoline Sato; Helena
Organizagéao: o caso do . ' Qualitativa 2006 | Artigo
. . SO Nunes Silva.
projeto perfis profissionais
para o futuro da industria
. ~ ~ Balduir Carletto; Sérgio
As sete dimensfes da gestao . -~
) Escorsim Antonio; Carlos o .
do conhecimento na SR Quantitativa | 2006 | Artigo
organizacéo: caso lapé de Francisco; Hélio
] Gomes de Carvalho.
Préticas de gestao do
conhecimento em industrias de Verénica Leuch Quantitativa | 2006 D|s§er-
grande porte dos campos tacao
gerais
Fatores Relevantes na .
~ ~ Paula Michelle
Implantacéo da Gestao do Purcidonio:
Conhecimento (GC): Um . it~ .| Qualitativa 2007 | Artigo
Lindomar Subtil Oliveira;
Estudo de Caso em uma . .
. - Antonio Carlos Francisco.
Indlstria do Setor Metalurgico
A percepcao dqs gestpres Jaqueline F. Rodrigues;
sobre as sete dimensdes da )
~ : Lucyanno M. C. Holanda;
Gestao do conhecimento e . L .
e o Isaura Alberton de Lima; | Qualitativa 2009 | Artigo
das praticas gerenciais: Um : o
Antonio C. de Francisco;
estudo de caso em uma
o A Cezar Augusto Romano.
industria metal mecéanica
As sete dimensdes da gestéo
do conhecimento e a pratica
prof|SS|_onaI: uma estratégia Ca_mlla Lopes _Fer_relra; Quantitativa | 2011 | Artigo
para a inovacdo e a Luiz Alberto Pilatti.
sustentabilidade
organizacional
Praticas gerenciais em gestdo | Eduardo Michelotti
do Conhecilmento: um estudo B_etto_m;. Eliane Xavier Quantitativa | 2011 | Artigo
da aplicacdo em empresas Silveira; Helena de F.
juniores Nunes Silva.
Gestao do conhecimento na . .
O Paulo Henrique da Cruz L Disser-
manufatura da industria Qualitativa 2012 ~
. . Braz tacao
automotiva de Caxias do Sul
Préticas da Gestéo do .
Conhecimento nas IES de MG: Helql_sa Fonseca de o .
Araujo da Costa; Quantitativa | 2012 | Artigo
um estudo baseado nos Cristiana E. De Miivider
resultados do ENADE ' ylaer.
Sete dimensdes da gestdo do | Adriano Mesquita Soares;
Cpnhe0|mento spb a percep- J(_)a_o LUIZ_ Kovaleskl; Quantitativa | 2013 | Artigo
¢cao de gestores: estudo de ca- | Silvia Gaia;
SO0 em empresas madeireiras Leozenir Mendes Betim.
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(concluséo)

Titulo Autor (es) Método Ano Tipo
Praticas de gestdo do Fabiano Bento de Sa;
conhecimento: um estudo em Fabricio Ziviani; Karina G. Quantitativa | 2013 | Artigo
. o dos Reis Bento; Marta A.
organizacfes mineiras Tavares Ferreira.
As sete dimensfes da gestao
do conhecimento aplicada a Savio R. M. A. da Costa; o ,
uma concessionaria de Ricardo Moreira da Silva. Quantitativa | 2013 | Artigo
energia elétrica
Préticas de gestao do conhe-
cimento adotadas na coor-
denagdo, dr;)s polos do. curso Eliane Duarte Ferreira Quantitativa | 2013 D|s~ser-
de graduacdo em administra- tacao
¢ao a distancia da Universida-
de Federal de Santa Catarina
Praticas da gestédo do conhe-
cimento: avaliacdo de curso de
admlnlgtra(;ao dgs Instituicoes Heloisa Fonseca de Aratjo | Quantitativa Disser-
de ensino superior privadas de o 2013 ~
i . da Costa e qualitativa tacao
minas gerais baseada no exa-
me nacional de desempenho
do estudante
Estudo das praticas de gestao . o
do conhecimento no Instituto | NiZete Melo Lima; L .
Federal de Educaco, Ciéncia Fabricio Ziviani; _ Quantitativa | 2014 | Artigo
. C Roberts V. De Melo Reis.
e Tecnologia do Maranhéo
A gestdo do conhecimento na
|nd|SSQC|ab|I|dade~ e_nsmo, Sandro Bimbato César Quantitativa | 2014 D|s§er-
pesquisa, extensdo: Estudo tacédo
em universidade brasileira
Gestéo do conhecimento Mariucha da Silva:
org?nlzamtonal:fo pape:l dg Julio Antunes; Quantitativa | 2015 | Artigo
gestor na fransformacao do Carlos Carvalho.
conhecimento
Uma ferramenta para avaliagdo | Aline Cristina de Fatima;
do nivel de maturidade da | Edmilsson Nastasi Junior; N :
Gestao do conhecimento | Francisco Rodrigues Lima Quantitativa | 2015 | Artigo
organizacional Junior.
Gestéo do conhecimento no
ambiente de Tecnologia da B B _ Disser-
Informac&o da Universidade Jodo Bosco Ledo Carneiro | gjitativa | 2016 ~
_ tacédo
Federal do Amazonas: estudo
de caso do CTIC/UFAM
Jefferson Rodrigues Pe-
A gestao do conhecimento em | (1% e Denece
uma instituicdo de ensino ' Quantitativa | 2016 | Artigo

privada

Maria Lopes Anda-lécio;
Caissa Veloso e Sousa;
Eliane Braganc¢a de Matos

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Assim sendo, o objetivo desde tdpico foi demonstrar que o modelo proposto por
Terra (2005), pode ser aplicado em diferentes ambientes empiricos, isso reforca a
importancia da presente pesquisa, bem como o método adotado.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Primeiramente, aborda-se a concepcédo paradigmatica que norteia a pesquisa,
expondo as duas principais visbes em administragdo: o paradigma qualitativo
(fenomenoldgico) e o quantitativo (positivista), vindo a enquadra-la nesta ultima por
motivos que sdo detalhados (KLEIN et al., 2015). No item subsequente, a pesquisa &
classificada em termos metodoldgicos, tomando-se por base os critérios adotados
pela literatura. O capitulo finaliza especificando as etapas, métodos, e técnicas

empregados nesta dissertagéo.

3.1 METODO OU DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para Gil (2012), é possivel estabelecer multiplos sistemas de classificagéo e
defini-las, segundo a area de conhecimento, a finalidade, o nivel de explicacdo e os
métodos adotados.

As pesquisas podem ser classificadas segundo a area de conhecimento. Por
essa razao, no Brasil adota-se a classificacéo elaborada pelo Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq), que é a principal agéncia
destinada ao fomento da pesquisa cientifica e tecnologica e a formacédo de recursos
humanos para a pesquisa no pais (GIL, 2012).

O CNPq classifica as pesquisas em 7 grandes areas: i) Ciéncias Exatas e da
Terra; ii) Ciéncias Bioldgicas; iii) Engenharias; iv) Ciéncias da Saude; v) Ciéncias
Agrarias; vi) Ciéncias Sociais Aplicadas; e vii) Ciéncias Humanas, essas grandes
areas sao subdivididas em subareas. Essas por fim, sdo subdivididas em
especialidades, que correspondem a caracterizacdo teméatica das atividades de
pesquisa e ensino (GIL, 2012). Esse estudo esta classificado em Ciéncias Sociais
Aplicadas, a linha de pesquisa caracteriza-se por sua vez, no grupo de pesquisa
cadastrado no CNPq na subarea inovacao e competitividade.

Com relacédo a finalidade podem ser caracterizadas por duas grandes
categorias: i) pesquisa basica — relne estudos que tem como finalidade preencher
uma lacuna no conhecimento; e ii) pesquisa aplicada — envolve estudos com a
finalidade de resolver problemas identificados no ambito das sociedades em que os
pesquisadores habitam (GIL, 2012). Esse estudo sera caracterizado com relacdo a
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finalidade como uma pesquisa aplicada.

Para tanto, baseando-se no problema de pesquisa e nos objetivos gerais e
especificos, deve-se indicar o tipo de pesquisa a ser realizada, quanto ao que se
espera obter de resultado (KLEIN et al., 2015). Porém, dependendo do objeto de
pesquisa, € possivel numa mesma pesquisa ser combinadas duas ou mais
modalidades (MATIAS-PEREIRA, 2012).

Com relagdo aos objetivos mais gerais, ou propositos, as pesquisas podem
ser classificadas em: i) exploratorias; ii) descritivas; e iii) explicativas ou explanatéria,
Quadro 10 (GIL, 2012; LAKATOS; MARCONI, 2010):

Quadro 10 — Tipo de pesquisa quanto aos seus objetivos
Pesquisa Explicativa ou
Explanatéria

Pesquisa Exploratéria Pesquisa Descritiva

Pesquisa cuja finalidade é

explorar ou obter uma Pesquisa cuja finalidade & Pesquisa cuja finalidade &

testar uma teoria, um

primeira compreensao a descrever situacoes, :
: i L relacionamento entre
respeito de conceitos fatos, opinides ou L ~
L variaveis ou relacfes de
recentes ou inéditos, comportamentos, ;
S causa e efeito,
desenvolvendo hipoteses buscando mapear a . o
e R identificando elementos
ou proposicdes que distribuicdo de um :
i ~ ~ determinantes para a
servirdo de base para fenbmeno na populagéo A
) . ocorréncia de
pesquisas ou contexto pesquisado.

determinados fendbmenos.

complementares.
Fonte: Klein et al. (2015).

O estudo é caracterizado como sendo um estudo exploratorio, pois a partir de
um problema formulado, familiariza o pesquisador com um ambiente, fato ou
fendmeno na realizacdo de futuras pesquisas, modificando ou clarificando conceitos
(LAKATOS; MARCONI, 2010).

Apos definir o tipo de pesquisa, escolheu-se o método ou estratégia de
pesquisa mais adequada ao estudo proposto (KLEIN et al., 2015).

O método quantitativo ou positivista, tem como principal caracteristica 0 uso
da quantificacéo, seja nas modalidades de coleta de informag¢des ou no tratamento
das mesmas. Desse modo, € realizado por meio de técnicas estatisticas: i) simples:
percentual, média, desvio — padréo, entre outras; e ii) complexas: coeficiente de
correlacdo, analise de regressdo, analises multivariadas, entre outras (MATIAS-
PEREIRA, 2012).

Para os fins desta pesquisa, foram utilizados métodos quantitativos para
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analisar todas as inter-relacdes entre as variaveis pesquisadas, e por esse estudo
melhor se adequar a este tipo de pesquisa.

Apbs definido o método, conduziu-se o estudo para a selecdo das técnicas de
coleta e de analise dos dados empregados. Assim, definem-se o0s seguintes
delineamentos de pesquisa: i) pesquisa bibliografica; ii) pesquisa documental; iii)
pesquisa experimental; iv) ensaio clinico; v) estudo caso-controle; vi) estudo de coorte;
vii) levantamento de campo (survey); viii) estudo de caso; ix) pesquisa etnogréfica; x)
pesquisa fenomenoldgica; xi) teoria fundamentada nos dados (grounded theory); xii)
pesquisa-acao; e Xiii) pesquisa participante (GIL, 2012).

Com relacao as técnicas de coleta e andlise de dados, esta pesquisa €: i)
bibliografica; ii) estudo de caso; e de iii) levantamento de campo ou survey.

Configura-se como uma pesquisa bibliogréfica, por ser um estudo delineado
em material publicado em livros, revistas, artigos, documentos oficiais, dissertacdes e
teses, tendo em vista obter a fundamentacao tedrica no desenvolvimento do trabalho
e contribuicdo para o aprimoramento da literatura. Os critérios de busca da pesquisa
bibliografica foram o0s respectivos locais de busca: Portal de peridédicos da
CAPES/MEC, TEDE/UCS, BDTD/IBICT e Software Publish or Perish; no titulo:
“GESTAO DO CONHECIMENTO” e para catalogacdo bibliografica desses
documentos foi utilizado o software Mendeley.

A pesquisa foi também uma analise de estudo de caso, pois ndo pretendeu
proporcionar 0 conhecimento preciso das caracteristicas da populacdo a ser
pesquisada, mas sim o de identificar provaveis fatores que o influenciam ou sdo por
ele influenciados (GIL, 2012).

Na pesquisa de levantamento de campo, ndo foram pesquisados todos os
integrantes da populacdo do estudo, porém realizou-se uma pesquisa com uma

amostra da populacao (GIL, 2012).

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

Conforme Gil (2012), o universo ou populacdo da pesquisa é caracterizado
como um conjunto definido de elementos, que apresentam determinadas
caracteristicas, por outro lado, a amostra consiste em um subconjunto do universo ou
da populacao, por meio do qual se pdem ou se estimam as caracteristicas do mesmo.

Para Gil (2012), existem dois tipos de amostra: i) probabilistica — sdo escolhas
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rigorosamente cientificas e fundamentadas em procedimentos estatisticos; ii) ndo
probabilistica — ndo apresenta fundamentacdo matematica ou estatistica, dependendo
exclusivamente dos critérios do pesquisador. Caso essa amostra for selecionada de
forma correta, pelo uso de técnicas estatisticas de amostragem apropriadas, as
conclusdes do estudo referentes a amostra pesquisada, podem ser extrapoladas (ou
generalizadas) para o restante da populacdo, economizando-se tempo e recursos
(GIL, 2012; LAKATOS; MARCONI, 2010).

Dessa forma utilizou-se a amostragem probabilistica em que as unidades
amostrais sdo selecionadas aleatoriamente, conforme citado por (LAKATOS;
MARCONI, 2010). O universo da pesquisa foram os gestores (gerentes e diretores)
das industrias de material plastico do Rio Grande do Sul, e a amostra foi aleatéria, em
gue os gerentes e diretores selecionados foram contatados e convidados a responder
tal instrumento de pesquisa por livre e espontanea vontade. Para tanto, esses
guestionarios foram enviados através do Google Docs e entregues pessoalmente nas

empresas e recolhidos apds preenchimento.

3.2.1 Amostra Piloto

Para a amostra piloto selecionou-se aleatoriamente 30 gestores das industrias
associadas aos sindicatos dos plasticos do Rio Grande do Sul. Durante essa etapa
analisou-se a confiabilidade do instrumento de coleta dos dados, por meio do Alfa de
Cronbach (CRONBACH, 1951), esse procedimento foi efetuado objetivando-se aferir

a consisténcia interna do instrumento (HAIR et al., 2009).

3.2.2 Amostra Final

Afim de efetuar a coleta de dados para a amostra final foi utilizado um
questionario formal (GIL, 2012). O questionario (APENDICE II) foi elaborado
baseando-se, em uma escala de concordancia do tipo Likert de 5 pontos (de discordo
totalmente até concordo totalmente) adaptado de Terra (2005), buscou-se desse

modo, facilitar a comparacgéo e a analise estatistica dos dados.
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3.2.3 Procedimento de Coleta de Dados

Considerando-se o tamanho da amostra necessaria, € 0 processo para coleta
dos dados definidos para o desenvolvimento da pesquisa, 0s questionérios foram
entregues pelo proprio pesquisador aos pesquisados. A coleta dos dados foi realizada
entre os meses de janeiro e abril de 2017, para tanto o procedimento para coletar os
dados foi constituido por uma carta de apresentacio da pesquisa (APENDICE 1), nela
constava as orientagfes necessarias para o preenchimento do questionario, bem
como o termo de confidencialidade das informacdes prestadas pelos respondentes
(APENDICE II).

O processamento dos dados foi efetuado conforme o recebimento dos
questionarios, os quais foram processados. Desse modo, para controle e inspecao
posterior na digitacdo dos dados, cada questionario recebeu um nimero de controle
ou cbdigo. Apés estruturado de forma adequada o banco de dados, foi realizada uma
conferéncia dos dados criteriosa e posterior a isso, iniciou-se o preparo dos dados
para o tratamento dos dados e as andlises estatisticas. Essa inspecdo e posterior
digitacdo de forma individual no banco de dados, efetuou-se imediatamente apos o
recebimento dos questionarios (HAIR et al., 2009). Antes de iniciar a analise dos
dados da pesquisa, esses dados foram preparados objetivando-se a deteccdo de
erros de digitacdo, os missings e os outliers. Utilizando os gréaficos box-plot ndo se

encontrou nenhum outilers para as variaveis utilizadas na pesquisa.

3.2.4 Validacao do Instrumento de Coleta de Dados

Posteriormente a etapa de elaboracao do questionario de pesquisa, procedeu-
se com a validacdo de conteudo, igualmente versada como validade de face
(KINNEAR; TAYLOR; KRESGE, 1996) ou validade nominal (MALHOTRA, 2012), a
qual consiste em efetuar uma avaliacdo subjetiva, no entanto, sistematica da
representatividade do conteudo das escalas, baseando-se nas definicbes dos
conceitos utilizados na mensuracdo dos construtos do estudo proposto,
oportunizando, dessa forma, a constatagdo de quanto as varidveis observaveis
representam o construto analisado (HAIR et al., 2009).

Para tanto, o instrumento de coleta de dados foi submetido para analise de

trés especialistas professoras doutoras em Administracdo, da area de Inovagéo e
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Competividade, sendo que duas dessas professoras possuem vinculo com o
programa de Mestrado em Administracdo da UCS (Profa. Dra. Ana Cristina Fachinelli
e Profa. Dra. Marta Elisete Ventura da Motta), e uma do programa de pés-graduacéo
em Ciéncia da Propriedade Intelectual da Universidade Federal de Sergipe (Profa.
Dra. Susana Leitdo Russo), essas por sua vez analisaram 0 questionario para

posterior validacao.

3.2.5 Pré-teste do Instrumento de Coleta de Dados

O pré-teste do instrumento de coleta de dados, teve como objetivo o
aperfeicoamento do questionario, por meio da elimina¢cédo de problemas potenciais, a
partir da correcdo de possiveis deficiéncias no instrumento de coleta de dados
(AAKER et al., 2004). Essa validacdo do questionario foi efetuada na aplicacao de
um pré-teste do questionario com 30 gestores com o objetivo de procurar identificar e
eliminar problemas potenciais de entendimento e de preenchimento das respostas, do
mesmo modo, verificou-se o tempo despendido no preenchimento do questionario de
pesquisa e a existéncia de questdes que tiveram necessidade de alteracdo, esse

processo objetivou melhorar a compreensao dos respondentes.

3.2.6 Tratamento dos Dados

A base de dados utilizada para extrair os dados, deve ter uma estruturacao
adequada, esse processo € de fundamental importancia no tratamento dos dados.
Desse modo, algumas ac6es foram efetuadas como: andlise de missing e outliers. Foi
utilizado os softwares SPSS versdo 20 e AMOS versao 19, ambos no site da

Universidade de Caxias do Sul.

3.2.7 Métodos Estatisticos

Foram utilizadas técnicas estatisticas univariadas e multivariadas. Os dados
por sua vez foram tratados pelo software SPSS que contempla as técnicas
estatisticas, que foram utilizadas nesta dissertacéo. As técnicas utilizadas foram: i)
analise descritiva, a analise de agrupamento, analise fatorial intra-blocos e analise

fatorial confirmatéria realizada através dos modelos de equacdes estruturais.
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Para verificar a consisténcia interna ou a confiabilidade dos itens, utilizou-se
o coeficiente Alfa de Cronbach. Esse por sua vez foi desenvolvido para calcular a
confiabilidade de um teste nas situagbes em que o pesquisador ndo tem a
oportunidade de fazer outra entrevista com o individuo, no entanto, precisa obter uma
estimativa apropriada da magnitude do erro da medida (CRONBACH, 1951,
MALHOTRA, 2012, HAIR et al, 2009).

Utilizou-se a significancia estatistica de 5% para todos os testes.

3.2.7.1 Andlise de Agrupamento

Segundo Mingoti (2005), a Analise de Agrupamentos também é conhecida
como Andlise de Conglomerados ou Andlise de Classificagdo ou Cluster Analysis. O
objetivo principal € agrupar os elementos da amostra ou populacdo em grupos
semelhantes. Os elementos de um mesmo grupo sao considerados homogéneos
entre si, com relagdo as variaveis ou caracteristicas que neles foram medidas.
Entretanto, estes grupos ja formados sao heterogéneos entre eles em relacdo a estas
mesmas caracteristicas.

Ainda, conforme Hair et al. (2009), o objetivo principal da Analise de
Agrupamentos € alocar as observa¢des homogéneas em grupos, com o objetivo de
definir uma estrutura para os dados.

Na andlise de agrupamento pode-se utilizar o método de agrupamento
hierarquico e ndao-hierarquico, nesta dissertacdo utilizou-se esse método, pois
segundo Hair et al. (2009), afirmam que no método nao hierarquico “os resultados séo
menos suscetiveis as observacgdes atipicas nos dados, a medida de distancia usada
e a inclusdo de variaveis irrelevantes ou inadequadas”.

O agrupamento nao-hierarquico é uma técnica usada quando se deseja
formar k grupos de itens ou objetos. No método nao-hierarquico o algoritmo das k-
médias € o mais utilizado (PESTANA; GAGEIRO, 2005).

O método das k-médias € composto por 3 etapas:

a) particao arbitraria dos itens em k grupos iniciais;

b) re-alocacdo de cada item no grupo cuja média (centréide) esteja mais

proximo. Em geral é usada a distancia Euclidiana. A centroide &
recalculada para o grupo que recebeu novo item e para o grupo que perdeu

algum item;
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C) repete-se a 22 etapa até que ndo restem mais re-alocacdes a serem feitas.
3.2.7.2 Andlise Fatorial Confirmatodria

A andlise fatorial confirmatéria, ou Modelagem de Equacgdes Estruturais (MEE)
€ uma técnica de tratamento e andlise estatistica de dados, utilizada nos estudos de
fendbmenos complexos, que envolvem multiplos fatores e caracteriza-se pela sua
capacidade de especificar, estimar e testar relacdes hipotéticas entre um grupo de
variaveis (GOSLING; GONCALVES, 2003, HAIR et al., 2009, MAROCO, 2014).

E uma classe de técnicas de analise multivariada, que combina aspectos de
andlise fatorial e de regressdo, e que proporciona ao pesquisador examinar
simultaneamente, as relacdes entre as variaveis observaveis e as variaveis latentes,
bem como entre variaveis latentes (HAIR JR. et al., 2009).

Segundo Bido et al. (2010), a MEE representa a técnica que permite a
combinacdo de um modelo de mensuragcdo a um modelo estrutural, que sao
analisados simultaneamente. No Quadro 12, apresenta-se 0s parametros teoricos de
comparacao do ajuste e um modelo de equacdes estruturais. (HAIR et al., 2009;
MAROCO, 2014).

Quadro 11 — Medidas de avaliacao do ajuste do modelo de equacdes estruturais

(continua)
Medidas Estatistica Descricéo VanAr d(_e Referéncia
referéncia
Absoluta x2e p-value Quanto menor
(melhor); p>0,05
1l <5
RMSEA? Indica o <0.05
(Root  Mean | ajustamento global | ajustamento
Square Error | do modelo perfeito;
of relativamente aos | < 0,8 ajusta-
approximation) | graus de liberdade. | mento aceitavel Hair et al.
Comparativas | GFI? Indica o grau de 2 0,9 indicam (2009)

(Goodness-of- | ajustamento geral | um bom ajuste Maréco
fit Index ou | do modelo, do modelo (2014)
Indice de | caracterizando-se
Qualidade de | por uma medida
Ajuste). nao padronizada

gue compara 0s

residuos da matriz

observada e

estimada perfeito).
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(concluséo)

AGFI2 E uma extensdo do |=0,9
(Adjusted GFl, ajustada ao
Goodness-of- | numero de graus

fit Index ou | de liberdade do
indice modelo proposto,
Ajustado  de | se comparados aos
Qualidade de | graus de liberdade
Ajuste): do modelo nulo. Da
mesma forma que o
GFl, indica o grau
de ajuste geral do
modelo.

TLI (Tucker-Lewis 20,9
Index ou indice de
Tucker-Lewis) ou
NNFI (Nonnormed
Fit Index ou indice
de Ajuste N&o-
Normado): combina
uma medida de
parciménia com um
indice comparativo
entre o modelo
proposto e o

modelo nulo.
NFI (Normed | Compara o modelo |=0,9
of fit index) proposto com o

modelo nulo; ndo
ajustado aos graus
CFI Origina-se da =0,9
(Comparative | estimativa do

Fit Index ou | ajustamento do
indice de | modelo, corrigida
Ajuste pelo tamanho da
Comparativo) | amostra, sendo
recomendada para
avaliar o ajuste
geral do modelo em
teste.

a — indicadores muito importantes
Fonte: Adaptado de Mardco (2014).

3.3 INSTRUMENTO PARA COLETA DE DADOS

O instrumento para coleta de dados é composto por 65 questbes de multiplas
escolhas, dividido em duas partes: (i) Perfil profissional e da empresa: consiste de 12

guestbes e teve um tempo estimado de resposta de 1 a 2 minutos; ii) Praticas
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gerenciais da empresa: consistiu de 53 questfes e teve um tempo estimado de
resposta de 4 a 7 minutos. Buscou-se identificar e diagnosticar se as empresas
adotam as 7 dimens0fes e praticas gerenciais da gestdo do conhecimento de acordo
com o autor Terra (2005).

A proposta de pontuacdo para as perguntas do questionario possui a
abrangéncia de 05 (cinco) niveis de avaliacdo, na ordem que se apresenta: “1” —
Discordo totalmente; “2” — Discordo, “3” — Concordo parcialmente, “4” — Concordo, e
“5” — Concordo totalmente. Na tabulagdo dos dados sera registrado o escore indicado
pelo respondente para cada questdo, em seguida realizado o calculo do grau de
concordancia representativo de cada escore utilizando a formula: Grau: (a x 5) + (b x
4)+(cx3)+(dx2)+ (e x1)/N;Onde: (a, b, c, d, e) representam o nimero de
respostas dadas em cada grau; e N — representa o numero total de respostas. Na

Tabela 1 demonstra-se a relacdo dos valores entre conceitos.

Tabela 1 — Relacao dos valores entre conceitos

Conceito Média
Discordo totalmente Abaixo de 1,5
Discordo 16-25
Concordo em Partes 2,6—-35
Concordo 3,6-45
Concordo totalmente Acima de 4,5

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Terra (2005).

3.4 MODELAGEM DE EQUACOES ESTRUTURAIS

A MEE é uma técnica de tratamento e analise estatistica de dados, utilizada
nos estudos de fenbmenos complexos, que envolvem multiplos fatores e caracteriza-
se pela sua capacidade de especificar, estimar e testar relacées hipotéticas entre um
grupo de variaveis (GOSLING; GONCALVES, 2003, HAIR et al., 2009, MAROCO,
2014).

E uma classe de técnicas de andlise multivariada, que combina aspectos de
analise fatorial e de regressdo, e que proporciona ao pesquisador examinar
simultaneamente, as relacdes entre as variaveis observaveis e as variaveis latentes,
bem como entre variaveis latentes (HAIR JR. et al., 2009).

Segundo Bido et al (2010), a MEE representa a técnica que permite a combinagao
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de um modelo de mensuracdo a um modelo estrutural, que s&do analisados

simultaneamente.

No Quadro 13, apresenta-se 0s parametros tedricos de

comparacdo do ajuste e um modelo de equagbes estruturais. (HAIR et al, 2009;
MAROCO, 2014).

Quadro 12 — Medidas de avaliacdo do ajuste do modelo de equacdes estruturais

Medidas Estatistica Descricao Valor de referéncia | Referéncia
x’e p-value Quanto menor
(melhor); p>0,05
X2l <5
Absoluta RMSEA? Indica o ajustamento global | <0.05 ajustamento
(Root Mean | do modelo relativamente perfeito;
Square Error of | aos graus de liberdade. < 0,8 ajustamento
approximation) aceitavel
GFI2 Indica o grau de 20,9 indicam um
(Goodness-of- | ajustamento geral do bom ajuste do
fit Index ou | modelo, caracterizando-se | modelo
indice de | por uma medida nédo
Qualidade de | padronizada que compara
Ajuste). os residuos da matriz
observada e estimada
perfeito).
AGFI2 E uma extensdo do GFl, >0,9
(Adjusted ajustada ao nimero de
Goodness-of- | graus de liberdade do
fit Index ou | modelo proposto, se
indice comparados aos graus de
Ajustado  de | liberdade do modelo nulo. Hair et al.
Qualidade de | Da mesma forma que o (2009)
Ajuste): GFl, indica o grau de Mardco
ajuste geral do modelo. (2014)
TLI (Tucker-Lewis Index ou 20,9
Comparativas indice de Tucker-Lewis) ou
NNFI (Nonnormed Fit
Index ou indice de Ajuste
N&o-Normado): combina
uma medida de parcimonia
com um indice
comparativo entre o
modelo proposto e 0
modelo nulo.
NFI  (Normed | Compara o modelo =209
of fit index) proposto com o modelo
nulo; n&do ajustado aos
graus
CFI Origina-se da estimativado | 20,9
(Comparative | ajustamento do modelo,
Fit Index ou | corrigida pelo tamanho da
indice de | amostra, sendo recomen-
Ajuste dada para avaliar o ajuste
Comparativo) | geral do modelo em teste.

a — indicadores muito importantes

Fonte: Adaptado de Mar6co (2014).
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4 ANALISE DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste item, estdo a apresentacao e discussao dos resultados, na (sec¢éo 4.1)
a caracterizacao da cadeia produtiva da transformacéo de plasticos, na (secao 4.2)
a caracterizacdo da amostra, na (secao 4.3) a média e o coeficiente de variacdo das
variaveis que compdem as dimensdes da Gestdo do Conhecimentoos resultados
descritivos e na (secao 4.4) a andlise de agrupamentos, utilizando-se o método de k-
médias na secédo (4.5) apresenta-se a andlise confirmatdria, atrdves da Modelagem

de Equacdes Estruturais, as consideracdes sobre o capitulo estdo na (sessao 4.6).

4.1 CARACTERIZACAO DA CADEIA PRODUTIVA DA TRANSFORMACAO DE
PLASTICOS

O denominacéo plastico é originaria da palavra grega plassein, que revela a
particularidade de moldabilidade, ou ainda, de mudanca de forma fisica desse tipo de
material. A adocdo desse nome, ocorreu por diferenciar os materiais que
caracterizam-se por moldar-se quando submetidos a alteracbes de condicbes de
pressao, calor ou por reacdes quimicas. (SILVA et al., 2014).

Apesar dos materiais plasticos existirem a mais de cem anos, sao
considerados modernos ao serem comparados a outros materiais. Nos ultimos anos,
permaneceram presentes em numerosos projetos inovadores, nas areas: da
construcdo, aeroespacial e automobilistico, sendo destinados: no isolamento térmico,
melhoria no desempenho mecanico, reducao de pesos e outros. Sendo assim, esses
materiais sdo de grande importancia para o desenvolvimento da sociedade (SILVA et
al., 2014).

A industria de transformacéo de plasticos, pode também ser denominada
como a terceira geracao da industria petroquimica, em virtude de a mesma estar no
centro da cadeia industrial, a qual inicia-se com 0s processos de exploracédo e
producdo de petrdleo e gas, principalmente, e associa-se aos fabricantes de
equipamentos de transformacao, de ferramentas de moldagem e clientes de diversos
mercados, ampliando-se ao consumidor final.

As relacbes entre as empresas transformadoras, os produtores de resinas
plasticas, as empresas fabricantes de maquinas e de moldes, sdo essenciais para a

aprendizagem, bem como a melhoria dos processos e da inovagdo tecnologica
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propostas para aumentar a produtividade nas industrias de transformacao de plasticos
(SILVA et al., 2014).

A Figura 6 representa a cadeia produtiva da transformacao de plasticos e suas
principais relacdes as diferentes industrias (ABIPLAST, 2016).

Figura 6 — Cadeia produtiva da transformacao de plasticos

Exportacio Exportacao Exportacao Exportacao
Distribuidores
S Central : i
Extiasao e petroquimica P
refinode | %0 oriiddiae Transformagao Industria "I pistribuicio | Consumo
petrélecegas | [0 de plasticos cliente N
segunda : A
geracoes [ 3 N T ]
H : Terceira
if.....igeracdo i
Importacao - Importacao Importacao Importacdo — Descarte
Recuperacao
energética
Coleta ¢ | Fabricantes de
L] Recicl L.
e triagem eciclagem rr_loldcs <
equipamentos
l Disposicao
final (aterro)

Fonte: Silva et al. (2014).

O setor plastico no Brasil estd em desenvolvimento, mas situa-se em
patamares inferiores a Europa e EUA. No Brasil, o consumo médio é de 27
quilos/habitante/ano, em alguns paises do primeiro-mundo € de aproximadamente
150 quilos/habitante/ano (SIMPLAS, 2016).

Segundo a Associacdo Brasileira da Industria do Plastico — ABIPLAST, a
producdo dos transformados plasticos no Brasil teve queda de 8,7% em 2015, em
relacdo ao ano de 2014. Essa foi a pior queda desde a crise de 2008, nesse periodo
a producao caiu em 13,3%. Algumas industrias que utilizam de forma significativa os
plasticos, que implicaram nesse decréscimo, foram o0s setores: automotivos,
alimentos, bebidas, eletrodomésticos e higiene e perfumaria. Por outro lado, o dolar
estd contribuindo com os setores a aumentar sua competitividade no mercado
externo, avaliou a associacao, a qual reportou acréscimo de 8,8% nas exportacdes do
segmento em 2015 (ABIPLAST, 2016).

No estado do Rio Grande do Sul, essa reducédo esta ocorrendo de forma

significativa nos ultimos trés anos, representando atualmente menos de 10% do total
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no pais (SIMPLAS, 2016). Uma série de fatores tém contribuido de forma negativa
para que os resultados ndo sejam melhores, entre eles: i) as altas taxas de juros, que
inibem os investimentos; ii) a carga tributéria incidente sobre a producéo da cadeia; e
o iii) custo das matérias-primas produzidas a partir da nafta, subproduto do petréleo
(SIMPLAS, 2016).

Com o objetivo de congregar e fortalecer as industrias gauchas do segmento
transformador do plastico, foi fundada no ano de 1982, o SINPLAST - Sindicato das
Industrias de Material Plastico no Estado do RS. Por sua vez, esse foi criado
originalmente como Associacao Profissional das Indastrias de Material Plastico do Rio
Grande do Sul, veio com a finalidade de atender um mercado que entrou em expansao
com fundacdo do Polo Petroquimico do Sul, em 1976. O SINPLAST atualmente
congrega mais de 800 industrias no Estado, entre filiadas e associadas. Atuando como
parceiro das industrias gadchas da terceira geracdo do setor plastico, o Sindicato
desenvolve, através de Comités Tematicos, programas e projetos que visam a
capacitacdo e ao desenvolvimento das organizagdes (SINPLAST, 2017).

Em busca de troca de informacdes técnicas e de mercado estimularam a
criacdo, em 24 de agosto de 1989, do SIMPLAS — Sindicato das Industrias de Material
Plastico do Nordeste Gaucho. Hoje a entidade conta com sede proépria, localizada
junto a Camara de Industria, Comércio e Servicos de Caxias do Sul, e representa
cerca de quase 400 empresas, de 8 municipios da regido, responsaveis por mais de
8 mil empregos diretos (SIMPLAS, 2016).

Na cidade de Bento Goncalves foi fundado no ano de 2002 o SIMPLAVI —
Sindicato das Industrias de Material Plastico do Vale dos Vinhedos, representante da
categoria econbmica industriais de material plasticos, com abrangéncia
intermunicipal, o sindicato atende industrias de Bento Gongalves e cidades vizinhas.
Sua sede atualmente encontra-se localizada junto nas dependéncias do Simmme,
contando com uma equipe administrativa para atendimento as empresas filiadas
(SIMPLAVI, 2017).

4.2 PERFIL DOS PARTICIPANTES DA PESQUISA

Foram recebidos e processados 111 questionarios, sendo que desses 70 foram
de empresas diferentes. A seguir apresenta-se o perfil dos respondentes e das

empresas.
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4.2.1 Areade trabalho dos participantes da pesquisa

Houve um predominio dos participantes da pesquisa que atuam nas areas de

Direcao/Administracdo Geral com 53,2%, conforme apresentado na Figura 7.

Figura 7 — Distribuicdo dos respondentes do questionario por area de trabalho

Area de trabalho
70
59
60 53.2%
50
40
30 19
17.1%
20 10.8% 12 l 72% 8 9% 10
10 : 2.7% 3
. [ ] ] — ]
Direcdo / Marketing / Financeiro / Producdo Pesquisa & Recursos
Administragdo Vendas Administrativo / Técnica Humanos
Geral Planejamento
M Percentual N2 de respostas

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.2 Cargo ocupado pelos participantes

Observa-se na Figura 8, que 55% ocupam o cargo de diretoria e 49,5% cargo

de geréncia.

Figura 8 — Distribuicdo dos respondentes por cargo ocupado
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54

>2 50.5%
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50

48
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2.3 Tempo de experiéncia

Mais de 53% dos participantes da pesquisa, possuem experiéncia profissional

maior que 15 anos (Figura 9).

Figura 9 — Distribuicdo dos respondentes por tempo de experiéncia profissional

Tempo de Experiéncia Profissional

70 59
60 53.15%
50
40 37 33.33%
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Menor que 5 anos Entre 6 e 15 anos Maior que 15 anos

B N2 de respostas Percentual

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.4 Capital Social

Houve a predominancia dos respondentes com relacédo ao capital social das
empresas sendo 100% nacional. Dessa forma, nenhuma das empresas apresentou

capital estrangeiro ou estatal (Figura 10).

Figura 10 — Distribuicdo das respostas por origem do capital das empresas da

amostra
Capital Social
120 111
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40
20
0 0% 0 0%
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estrangeiro
M N2 de respostas Percentual

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2.5 Tamanho da empresa (faturamento)

A distribuicdo dos respondentes demonstra que 67,6% das empresas da

amostra, apresenta faturamento menor que 20 milhdes de délares por ano (Figura 11).

Figura 11 — Distribuicdo das respostas por tamanho de empresa da amostra

Faturamento anual
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B N2 de respostas Percentual

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.6 Concentracdo de mercado

A avaliacdo da concentracdo de mercado, medida pela participacdo de
mercado das 3 maiores empresas do setor, 51,4% das empresas apresentaram um
percentual menor do que 20% em relacdo as 3 maiores, reconhecendo que a

participacdo das mesmas € baixa (Figura 12).
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Figura 12 — Distribuicdo das respostas das empresas da amostra por market share
das 3 maiores empresas do setor
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20%
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Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.7 Posicao de Mercado

Dos respondentes 50,5% indicaram trabalhar em empresa cuja participacéo
no mercado é terceira ou inferior (Figura 13). Esse percentual acompanha
praticamente o percentual anterior onde 51,4% das empresas apresentaram um
percentual de participacdo de mercado menor do que 20% em relacdo as 3 maiores

empresas do setor (Figura 12).

Figura 13 — Distribuicdo das empresas da amostra por posicdo de mercado

Posicao de Mercado
60 56
50.5%
50
40 34
30.6%
30
21 18.9%

20
10

0

Terceira ou inferior Segunda Posigdo Lider
B N2 de respostas Percentual

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2.8 Desempenho da empresa nos ultimos 5 anos

Um pouco mais da metade dos respondentes 51,3% indicaram que ganharam
participacdo de mercado nos ultimos 5 anos, e pelo menos 39,6% estdo mantendo

participacdo no mercado (Figura 14).

Figura 14 — Distribuicdo das empresas da amostra por desempenho nos ultimos 5

anos
Desempenho

50 4 "

40

30 37.8% 39.6%

15
20
9
10
13.5% 0.9
8.1%
0 1%
1 2 3 4 5
N2 de respostas Percentual

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.9 Participacdo das exportacdes no total do faturamento da empresa

Quase metade das empresas 42,3% indicou ndo se envolver em atividades
exportadoras, seguido por 27% de empresas possui percentual em relagédo ao seu
faturamento inferior a 5% (Figura 15).
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Figura 15 — Distribuicdo das exportacdes no faturamento das empresas da amostra
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Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.10 Impacto da abertura da economia brasileira nos anos 90

De maneira geral, a percepc¢ao participantes da pesquisa, 54,9% consideram

gue nas suas empresas o impacto foi pequeno ou insignificante, nesse caso pouco

afetadas de maneira significativa pela abertura econdbmica nos anos 90. Por outro

lado, 45,1% perceberam que o impacto foi relevante ou altamente relevante, pela

competicdo das importacdes e pela entrada no pais de empresas estrangeiras (Figura

16).

Figura 16 — Distribuicdo da percepcao dos respondentes quanto ao impacto da

abertura econdmica brasileira nos anos 90
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.3 MEDIA E O COEFICIENTE DE VARIACAO DAS VARIAVEIS A GESTAO DO
CONHECIMENTO

Na Tabela 2, apresenta-se a média e o coeficiente de variacdo das variaveis

referentes a Gestao do Conhecimento.

Tabela 2 — Média e Coeficiente de variacao

(continua)
Variaveis Média| CV

Existe elevado nivel de consenso sobre quais sdo as “core competences”
da empresa, ou seja, sobre quais sdo os pontos fortes da empresa em

D1 ESTAA 1 |termos de habilidades e competéncias. 4,00] 18,78
A macro estratégia da empresa é comunicada amplamente para todos os

D1 ESTAA 2 |niveis organizacionais. 3,501 30,31
A alta administracdo estabelece, frequentemente, metas desafiadoras e
um sentido de urgéncia para a mudanca da realidade em dire¢do a uma

D1 ESTAA 3 |visdo estabelecida. 3,69 27,78
A dimensao “conhecimento” é explicita e amplamente incorporada no

D1 ESTAA 4 |planejamento estratégico da organizacéo. 3,59 | 27,94
Gaps (deficiéncias) de conhecimento sdo identificados de maneira

D1 ESTAA 5 |sistematica e estratégias sdo desenvolvidas para corrigi-los. 3,50| 27,74
A missdo e os valores da empresa sao promovidos, de forma

D2 CUORG 1 |consistente, por atos simbdlicos e acdes. 3,66 | 30,49
Ha um elevado sentimento de confianga entre empresa e funcionarios;
existe, de maneira geral, um grande orgulho em trabalhar para a

D2_CUORG_2 |empresa. 4,03 | 20,20

D2 CUORG_3 | As pessoas ndo estdo focadas apenas no curto prazo. 3,60 | 26,56

D2 CUORG 4 |Estimula-se a experimentacdo. Ha liberdade para tentar e falhar. 3,79| 22,53
Existe uma grande honestidade intelectual na empresa, ou seja, as
pessoas sdo auténticas e deixam evidentes aquilo que conhecem e

D2 CUORG_5 |também o que ndo conhecem. 3,73 | 21,37
As pessoas estdo preocupadas com toda a organizag&o e ndo apenas

D2 CUORG_6 |com sua &rea de trabalho, ou seja, buscam uma otimizacao conjunta. 3,45]| 25,57
Reconhece-se que tempo € um recurso importante para o processo de

D2 _CUORG_7 |inovacéo. 3,86 | 21,09

D2 CUORG_8 |Novas ideias séo valorizadas. Ha permisséo para discutir ideias “bobas”. 3,86 | 22,33

D2 CUORG_9 |As realizacbes importantes sdo comemoradas. 3,83| 22,51

D2 CUORG_10 | H4 grande tolerancia para piadas e humor. 3,65]| 25,23
Realizam-se com frequéncia, reunides informais, fora do local de

D2_CUORG_11 | trabalho, para a realizacdo de brainstormings. 2,591 42,43
Os layouts séo conducentes a troca informal de informacao (uso de
espacos abertos e salas de reunido). Sao poucos os simbolos de status

D2 _CUORG_12 | e hierarquicos. 3,65 26,79
Ha um uso constante de equipes multidisciplinares e formais que se

D3 ESORG 1 |sobrepdem a estrutura formal tradicional e hierdrquica. 3,14 33,50
Ha um uso constante de equipes ad hoc ou temporérias, com grande

D3 ESORG_2 |autonomia, totalmente dedicadas a projetos inovadores. 2,53 42,92
Pequenas reorganiza¢des ocorrem com frequéncia, de forma natural,

D3 ESORG_3 |para se adaptar as demandas do ambiente competitivo. 3,63 28,02
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(continuacao)

Variaveis Média| CV

As decisfes sao tomadas no nivel mais baixo possivel. O processo

D3 ESORG 4 |deciso6rio é agil; a burocracia é minima. 3,43]| 30,61

D4 POLI 1 O processo de selecéo € bastante rigoroso. 3,57 | 25,52
Ha uma busca de diversidade (personalidades, experiéncias, cultura,
educacédo formal etc.) e aumento da criatividade por meio do

D4 POLI_2 recrutamento. 3,48 | 26,81
O planejamento de carreira busca dotar os funcionérios de diferentes

D4 POLI 3 perspectivas e experiéncias. 3,22 30,03
O escopo das responsabilidades dos cargos €, em geral, bastante

D4 POLI 4 abrangente. 3,73 | 21,07
Ha um elevado investimento e incentivo ao treinamento e
desenvolvimento profissional e pessoal dos funcionarios. Estimulam-se

D4 POLI 5 treinamentos que levam ao autoconhecimento. 3,35] 33,10
Estimula-se o aprendizado por meio da ampliagdo dos contatos e

D4 POLI 6 interacfes com outras pessoas de dentro e fora da empresa. 3,50 29,31
O treinamento esté associado as necessidades da area imediata de

D4 POLI 7 trabalho do funcionério e/ou as necessidades estratégicas da empresa. 3,89 22,29
Ha um baixo turnover (nimero de pessoas que se demitem ou sao
demitidos) na empresa em comparac¢ao a outras empresas do mesmo

D4 POLI_8 setor. 3,80 25,29
A organizacgdo tem estratégias explicitas e bem articuladas para a

D4 POLI_9 retencdo de talentos. 3,32 | 27,89
A evolucdo dos salérios esta associada, principalmente, a aquisi¢do de

D4 POLI 10 competéncias e ndo ao cargo ocupado. 3,44 | 28,46
Existem esquemas de premiagdo e reconhecimento por resultados e

D4 POLI_11 contribuicBes extraordinérias. 2,88 | 45,56
Existem esquemas de pagamentos associados ao desempenho da
equipe (e ndo apenas ao desempenho individual). Os créditos sao

D4 POLI 12 compartilhados. 2,43 | 52,22
Compartilhamento de conhecimento € um dos critérios para a avaliagao

D4 POLI 13 de desempenho. 3,14 | 36,40
Existem esquemas de participagédo nos lucros envolvendo a maior parte

D4 POLI 14 dos funcionarios. 2,17 | 67,74
Existem esquemas de participagdo societaria envolvendo a maior parte

D4 POLI 15 dos funcionarios. 1,42 | 55,85
A comunicacao é eficiente em todos os sentidos (de cima para baixo, de

D5 SIST 1 baixo para cima e entre areas distintas. 3,32 28,43
As informacgdes sdo compartilhadas. Existe amplo acesso, por parte de

D5 SIST 2 todos os funcionérios, a base de dados e conhecimento da organizacéo. 3,32 30,66
Ha grande disciplina, eficiéncia e incentivo para a documentacéo do

D5 SIST 3 conhecimento e “know-how” existente na empresa. 3,48 | 25,66
As informac¢des da empresa estdo bem organizadas segundo um sistema

D5 SIST 4 de identificacdo que faz sentido para 0s usudrios. 3,62 | 24,45
O sistema para acesso e compartilhamento das informacdes € bastante

D5 SIST 5 amigavel (facil de aprender e usar). 3,59 24,15
As informacgdes da empresa estdo bem organizadas segundo um sistema

D5 SIST 6 de classificacdo que faz sentido para 0s usuarios. 3,57 | 24,96
As informagfes mais relevantes estéo codificadas e organizadas em
espacgos virtuais/bancos de dados de acesso geral (e ndo no computador

D5 SIST 7 de individuos ou areas bem especificas da organizagéo). 3,66 | 28,42
Existe uma grande preocupacao em medir resultados sob varias
perspectivas (financeiras, operacionais, estratégicas, aquisi¢cdo de

D6 MENS 1 conhecimento. 3,86 | 26,01
Os resultados sdo amplamente divulgados internamente e servem como

D6 MENS 2 fonte de aprendizado para acdes gerenciais. 3,50] 31,74
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(concluséo)

Variaveis Média| CV
A dimensao aprendizado e desenvolvimento de competéncias esta
arraigada na apresentacédo dos resultados nos varios departamentos,
D6 MENS 3 areas e unidades da empresa. 3,23| 30,59
Os resultados dos esfor¢cos de Gestdo do Conhecimento sdo medidos e
D6_MENS 4 divulgados regularmente. 3,01] 40,70
A empresa aprende muito com seus clientes. Existem varios
D7 APREN 1 | mecanismos formais e informais bem estabelecidos para esta finalidade. 3,88| 21,06
D7 APREN 2 | A empresatem habilidade na gestdo de parcerias com outras empresas. 3,86 | 21,40
A empresa tem habilidade na gestédo de parcerias com Universidades e
D7 APREN 3 |Institutos de Pesquisa (contratacdo de pesquisa externa). 2,88| 41,01
A deciséo de realizar aliancas esta, frequentemente, relacionada a
decisdes estratégicas e de aprendizado importantes. Os funcionarios da
D7 APREN 4 |empresa percebem, muito claramente, este objetivo de aprendizado. 3,16 | 31,52
D7 APREN 5 | A empresa sabe operar em rede e aprender com seus fornecedores. 3,71] 23,10
D7 APREN 6 |Ha um esforco sistematico de benchmarking e inteligéncia competitiva. 3,49 | 27,56

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observando-se os resultados apresentados na Tabela 2, pode-se afirmar que:

a) todas as variaveis que compdes as dimensfes da Gestdo do

Conhecimento tiveram, pelo menos, uma resposta correspondente aos

valores maximo de 5 (concordo totalmente) e 47 valores minimo 1

(discordo totalmente), sendo que as outras 6 questdes valores de 2

(discordo);

o desvio padréo para todas as variaveis, variou, entre 0,75 e 1,47;

o Coeficiente de Variacdo (CV) oscilou entre 18% e 68%, sinalizando que

os dados possuem uma dispersao de média a alta (dados heterogéneos);

os valores médios variaram entre um valor minimo de 1,42 (demonstrando

grande discordancia) e um valor maximo de 4,03 (demonstrando grande

concordancia);

as variaveis podem ser, arbitrariamente, divididas em quatro grupos,

conforme sua média, que estdo apresentados no Quadro 12.

Quadro 13 — Grau de Concordancia das Questbes

Média Grau de Concordancia | Quantidade de Questdes
1,42 e 2,59 Baixissimo 5
2,60 e 3,09 Baixo 3
3,10 e 3,49 Médio 15
3,50 € 4,03 Alto 30

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na Tabela 3, sdo apresentadas as questdes com Alto Grau de Concordancia.



Tabela 3 — Questdes com Alto Grau de Concordancia
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(continua)

Existe elevado nivel de consenso sobre quais sédo as “core

D1 _ESTAA 1 competences” da empresa, ou seja, sobre quais sdo os pontos fortes da | 4,00
empresa em termos de habilidades e competéncias.
D1 ESTAA 2 A macro estratggla_da empresa € comunicada amplamente para todos 3.50
- — 0s niveis organizacionais.
A alta administracao estabelece, frequentemente, metas desafiadoras e
D1 ESTAA 3 um sentido de urgéncia para a mudanca da realidade em direcdo auma | 3,69
visdo estabelecida.
D1 ESTAA 4 A dlmlensao conheglnjento é epr!C|ta~e amplamente incorporada no 359
- — planejamento estratégico da organizacao.
D1 ESTAA 5 G_aps (geflmenmas) ple_ conrjemmento séo |dent|flcado_s Qe maneira 3.50
- = sistematica e estratégias sdo desenvolvidas para corrigi-los.
D2 CUORG 1 A miss&o e os valores Qa empresa sao promovidos, de forma 3.66
- - consistente, por atos simbdlicos e acdes.
Ha um elevado sentimento de confianga entre empresa e funcionarios;
D2 _CUORG_2 existe, de maneira geral, um grande orgulho em trabalhar para a 4,03
empresa.
D2 _CUORG_3 As pessoas ndo estdo focadas apenas no curto prazo. 3,60
D2_CUORG_4 Estimula-se a experimentacgdo. Ha liberdade para tentar e falhar. 3,79
Existe uma grande honestidade intelectual na empresa, ou seja, as
D2 _CUORG_5 pessoas sdo auténticas e deixam evidentes aquilo que conhecem e 3,73
também o que ndo conhecem.
D2 CUORG 7 Recont]ece-se gue tempo é um recurso importante para o processo de 3.86
- - inovacao.
D2_CUORG_8 Novas ideias s&o valorizadas. Ha permissao para discutir ideias “bobas”. | 3,86
D2_CUORG_9 As realizagbes importantes s&o comemoradas. 3,83
D2 _CUORG_10 |H& grande tolerancia para piadas e humor. 3,65
Os layouts sao conducentes a troca informal de informagéo (uso de
D2_CUORG_12 |espacos abertos e salas de reuni@o). Sdo poucos os simbolos de status 3,65
e hierdrquicos.
D3 ESORG 3 Pequenas reorganizagoes ocorrem com frequenma_, _de forma natural, 3.63
- - para se adaptar as demandas do ambiente competitivo.
D4 _POLI_1 O processo de selecéo € bastante rigoroso. 3,57
D4 POLI 4 O escopo das responsabilidades dos cargos é, em geral, bastante 373
- - abrangente.
Estimula-se o aprendizado por meio da ampliagdo dos contatos e
D4_POLI_6 . ~ 3,50
- - interacBes com outras pessoas de dentro e fora da empresa.
O treinamento esté associado as necessidades da area imediata de
D4_POLI_7 N N . e 3,89
- - trabalho do funcionério e/ou as necessidades estratégicas da empresa.
Ha um baixo turnover (nimero de pessoas que se demitem ou séo
D4 _POLI_8 demitidos) na empresa em comparacao a outras empresas do mesmo 3,80
setor.
As informac¢des da empresa estdo bem organizadas segundo um
D5_SIST 4 . 4 PSR i > 3,62
- - sistema de identificacdo que faz sentido para os usuarios.
D5 SIST 5 O gls'gema para acesso e compartilhamento das informacgdes € bastante 3,59
- - amigavel (facil de aprender e usar).
As informacgdes da empresa estdo bem organizadas segundo um
D5_SIST_6 . P ) - 3,57
- - sistema de classificacdo que faz sentido para 0s usuarios.
As informagBes mais relevantes estéo codificadas e organizadas em
D5 SIST 7 espacos virtuais/bancos de dados de acesso geral (e ndo no 3,66

computador de individuos ou &reas bem especificas da organizaco).
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(concluséo)

Existe uma grande preocupacao em medir resultados sob varias

D6_MENS 1 perspectivas (financeiras, operacionais, estratégicas, aquisi¢éo de 3,86
conhecimento.
D6 MENS 2 Os resultados séo amplamente dlvu~lgados mte_rnamente e servem 3.50
- — como fonte de aprendizado para ac6es gerenciais.
A empresa aprende muito com seus clientes. Existem varios
D7_APREN_1 | mecanismos formais e informais bem estabelecidos para esta 3,88
finalidade.
D7 APREN 2 A empresa tem habilidade na gestéo de parcerias com outras 3.86
- - empresas.
D7_APREN_5 | A empresa sabe operar em rede e aprender com seus fornecedores. 3,71

Fonte: Elaborado pelo autor.

As questbes que apresentaram Médio Grau de Concordancia, estédo

apresentadas na Tabela 4.

Tabela 4 — Questbes com Médio Grau de Concordancia

As pessoas estdo preocupadas com toda a organizacdo e ndo apenas

D2_CUORG_6 . ; NN ) 3,45
- - com sua area de trabalho, ou seja, buscam uma otimizacdo conjunta.
D3 ESORG 1 Ha um uso gonstante de equipes mglt|d|30|pl_|nalres e formais que se 3.14
- — sobrepfem a estrutura formal tradicional e hierdrquica.
D3 ESORG 4 As erl_sogs, sgp tomadas no |,1|ng mais baixo possivel. O processo 3.43
- — decisério é agil; a burocracia é minima.
Ha uma busca de diversidade (personalidades, experiéncias, cultura,
D4_POLI_2 educacao formal etc.) e aumento da criatividade por meio do 3,48
recrutamento.
D4 POLI 3 O planejgmento de carreira busca dotar os funcionarios de diferentes 3.22
- - perspectivas e experiéncias.
Ha um elevado investimento e incentivo ao treinamento e
D4_POLI_5 desenvolvimento profissional e pessoal dos funcionarios. Estimulam-se 3,35
treinamentos que levam ao autoconhecimento.
D4 POL| 9 A organizagéo tem estratégias explicitas e bem articuladas para a 3,32
- - retencéo de talentos.
D4 POLI 10 A evolugaoldos sailarlos esté associada, principalmente, a aquisicao de 3.44
- - competéncias e ndo ao cargo ocupado.
D4 POL| 13 Compartilhamento de conhecimento é um dos critérios para a avaliacdo 3.14
- - de desempenho.
D5 SIST 1 A comunicagéo & eficiente em todo_s 0s sentidos (de cima para baixo, 3.32
- - de baixo para cima e entre areas distintas.
As informacdes sdo compartilhadas. Existe amplo acesso, por parte de
D5_SIST 2 todos os funcionarios, a base de dados e conhecimento da 3,32
organizacéo.
D5 SIST 3 Ha grar_lde d|SC|p“I|na, ef|C|er,1,C|a.e incentivo para a documentacéo do 3.48
- - conhecimento e “know-how” existente na empresa.
A dimensao aprendizado e desenvolvimento de competéncias esta
D6_MENS 3 arraigada na apresentacao dos resultados nos varios departamentos, 3,23
areas e unidades da empresa.
A decisédo de realizar aliancas esta, frequentemente, relacionada a
D7 _APREN_4 | decisdes estratégicas e de aprendizado importantes. Os funcionarios 3,16
da empresa percebem, muito claramente, este objetivo de aprendizado.
D7_APREN_6 |Ha& um esforgo sistematico de benchmarking e inteligéncia competitiva. 3,49

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na Tabela 5, estdo apresentadas as questdes com Baixo Grau de

Concordancia.

Tabela 5 — Variaveis com Baixo Grau de Concordancia

D4 POL| 11 EX|st¢m_e§quemas delpr,e.mlagao e reconhecimento por resultados e 2.88
- — contribuicdes extraordinarias.

D6 MENS 4 Qs resultados dos esforcos de Gestdo do Conhecimento sédo medidos e 3,01
- - divulgados regularmente.

D7 APREN 3 A empresa tem haplhdade na gesNtao de parcerias com Universidades e 2.88
— - Institutos de Pesquisa (contratacdo de pesquisa externa).

Fonte: Elaborado pelo autor.

As guestdes com Baixissimo Grau de Concordancia se encontram no Tabela

Tabela 6 — Questbes com Baixissimo Grau de Concordancia

D2_CUORG_11

Realizam-se com frequéncia, reunides informais, fora do local de

trabalho, para a realizacdo de brainstormings. 2,59

D3_ESORG_2

Ha um uso constante de equipes ad hoc ou temporérias, com grande

autonomia, totalmente dedicadas a projetos inovadores. 2,53

D4_POLI_12

Existem esquemas de pagamentos associados ao desempenho da
equipe (e ndo apenas ao desempenho individual). Os créditos sao 2,43
compartilhados.

D4_POLI_14

Existem esquemas de participacdo nos lucros envolvendo a maior parte

dos funcionarios. 2,17

D4_POLI_15

Existem esquemas de participagdo societaria envolvendo a maior parte

o 1,42
dos funcionarios.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Todas as variaveis foram agrupadas de acordo com as dimensdes da Gestéo

do Conhecimento, que estdo apresentadas no Quadro 13.

Quadro 14 — Reagrupamento das questdes segundo as dimensdes

(continua)

DIMENSAO 1 - Estratégia e Alta Administrac&o

Alto Existe elevado nivel de consenso sobre quais sao as “core
competences” da empresa, ou seja, sobre quais sdo os pontos fortes
da empresa em termos de habilidades e competéncias.

Alto A macro estratégia da empresa é comunicada amplamente para todos
0S hiveis organizacionais.

Alto A alta administracdo estabelece, frequentemente, metas desafiadoras
e um sentido de urgéncia para a mudanca da realidade em direcéo a
uma visdo estabelecida.

Alto A dimensao “conhecimento” é explicita e amplamente incorporada no
planejamento estratégico da organizacao.

Alto Gaps (deficiéncias) de conhecimento sao identificados de maneira

sistematica e estratégias sdo desenvolvidas para corrigi-los.
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(continuacao)

DIMENSAO 2 - Cultura Organizacional

Alto A misséo e os valores da empresa sdo promovidos, de forma
consistente, por atos simbdlicos e acdes.

Alto Ha um elevado sentimento de confianca entre empresa e
funcionarios; existe, de maneira geral, um grande orgulho em
trabalhar para a empresa.

Alto As pessoas nao estédo focadas apenas no curto prazo.

Alto Estimula-se a experimentacdo. Ha liberdade para tentar e falhar.

Alto Existe uma grande honestidade intelectual na empresa, ou seja, as
pessoas sao auténticas e deixam evidente aquilo que conhecem e
também o que ndo conhecem.

Médio As pessoas estao preocupadas com toda a organizacao e ndo apenas
com sua area de trabalho, ou seja, buscam uma otimizacdo conjunta.

Alto Reconhece-se que tempo € um recurso importante para o processo
de inovacdo.

Alto Novas ideias sdo valorizadas. H& permisséo para discutir ideias
“bobas”.

Alto As realiza¢gOes importantes sdo comemoradas.

Alto Ha grande tolerancia para piadas e humor.

Baixissimo |Realizam-se com frequéncia, reunides informais, fora do local de
trabalho, para a realizacdo de brainstormings.

Alto Os layouts sao conducentes a troca informal de informacao (uso de

espacos abertos e salas de reunidao). Sao poucos os simbolos de
status e hierarquicos.

DIMENSAO 3 - Estrutura organizacional

Médio Ha um uso constante de equipes multidisciplinares e formais que se
sobrepfem & estrutura formal tradicional e hierarquica.

Baixissimo |Ha um uso constante de equipes ad hoc ou temporérias, com grande
autonomia, totalmente dedicadas a projetos inovadores.

Alto Pequenas reorganiza¢cdes ocorrem com frequéncia, de forma natural,
para se adaptar as demandas do ambiente competitivo.

Médio As decisdes sdo tomadas no nivel mais baixo possivel. O processo

decisorio é &gil; a burocracia € minima.

DIMENSAO 4 - Politicas e préaticas para a administracdo de Recursos

Humanos

Alto O processo de selecdo é bastante rigoroso.

Médio Ha uma busca de diversidade (personalidades, experiéncias, cultura,
educacao formal etc.) e aumento da criatividade por meio do
recrutamento.

Médio O planejamento de carreira busca dotar os funcionarios de diferentes
perspectivas e experiéncias.

Alto O escopo das responsabilidades dos cargos €, em geral, bastante
abrangente.

Médio Ha um elevado investimento e incentivo ao treinamento e
desenvolvimento profissional e pessoal dos funcionarios. Estimulam-
se treinamentos que levam ao autoconhecimento.

Alto Estimula-se o aprendizado por meio da ampliagdo dos contatos e

interacdes com outras pessoas de dentro e fora da empresa.
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Alto O treinamento esté associado as necessidades da area imediata de
trabalho do funcionario e/ou as necessidades estratégicas da empresa.

Alto Ha um baixo turnover (nimero de pessoas que se demitem ou sao
demitidos) na empresa em comparacao a outras empresas do mesmo
setor.

Médio A organizacao tem estratégias explicitas e bem articuladas para a
retencdo de talentos.

Médio A evolucéo dos salarios esta associada, principalmente, a aquisicado de
competéncias e ndo ao cargo ocupado.

Baixo Existem esquemas de premiacao e reconhecimento por resultados e
contribuicdes extraordinarias.

Baixissimo | Existem esquemas de pagamentos associados ao desempenho da
equipe (e ndo apenas ao desempenho individual). Os créditos séo
compartilhados.

Médio Compartilhamento de conhecimento € um dos critérios para a avaliacédo
de desempenho.

Baixissimo | Existem esquemas de participacdo nos lucros envolvendo a maior
parte dos funcionarios.

Baixissimo | Existem esquemas de participacdo societaria envolvendo a maior parte
dos funcionérios.

DIMENSAO 5 — Sistemas de Informacdo e Comunicacgéo

Médio A comunicacdo é eficiente em todos os sentidos (de cima para baixo,
de baixo para cima e entre areas distintas.

Médio As informacdes sdo compartilhadas. Existe amplo acesso, por parte de
todos os funcionarios, a base de dados e conhecimento da
organizacao.

Médio Ha grande disciplina, eficiéncia e incentivo para a documentacéo do
conhecimento e “know-how” existente na empresa.

Alto As informacdes da empresa estdo bem organizadas segundo um
sistema de identificacdo que faz sentido para 0s usuarios.

Alto O sistema para acesso e compartilhamento das informacdes € bastante
amigavel (facil de aprender e usar).

Alto As informacdes da empresa estdo bem organizadas segundo um
sistema de classificacdo que faz sentido para 0s USuarios.

Alto As informagdes mais relevantes estéo codificadas e organizadas em
espacos virtuais/bancos de dados de acesso geral (e ndo no
computador de individuos ou areas bem especificas da organizagéo).

DIMENSAO 6 — Mensuracéo de resultados

Alto Existe uma grande preocupacdo em medir resultados sob varias
perspectivas (financeiras, operacionais, estratégicas, aquisicao de
conhecimento.

Alto Os resultados sdo amplamente divulgados internamente e servem
como fonte de aprendizado para acdes gerenciais.

Médio A dimensao aprendizado e desenvolvimento de competéncias esta
arraigada na apresentacao dos resultados nos varios departamentos,
areas e unidades da empresa.

Baixo Os resultados dos esforgos de Gestdo do Conhecimento s&o medidos
e divulgados regularmente.
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DIMENSAO 7 — Aprendizado com o ambiente

Alto A empresa aprende muito com seus clientes. Existem varios
mecanismos formais e informais bem estabelecidos para esta
finalidade.

Alto A empresa tem habilidade na gestao de parcerias com outras
empresas.

Baixo A empresa tem habilidade na gestao de parcerias com Universidades e
Institutos de Pesquisa (contratacdo de pesquisa externa).

Médio A deciséo de realizar aliancas esta, frequentemente, relacionada a
decisOes estratégicas e de aprendizado importantes. Os funcionarios
da empresa percebem, muito claramente, este objetivo de aprendizado.

Alto A empresa sabe operar em rede e aprender com seus fornecedores.

Médio Ha um esforco sistematico de benchmarking e inteligéncia competitiva.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim, com base nas respostas dos respondentes, a percepcéo dos gerentes
e diretores de grandes e médias empresas sao:

Com relacdo a Dimensédo 1 — Estratégia e Alta Administracdo — verificou-se
gue os gerentes e diretores demonstram um alto grau de consenso sobre as core
competences de suas empresas, sobre as metas a serem atingidas e reconhecem
gque a dimensdo “conhecimento” estd explicita e incorporada no planejamento
estratégico da organizacgao.

Na Dimenséao 2 — Cultura Organizacional — dois elementos da prépria cultura
brasileira, e que estdo associados a ambientes criativos e inovadores na literatura
internacional estdo presentes nas empresas atuando no Brasil. Faz-se referéncia a
tolerancia para com o humor e a frequente comemoracao das realizacdes (TERRA,
PLONSKI, 1999). As empresas participantes da amostra também apresentaram alto
grau de consenso em relagédo a esses dois quesitos.

Assim, observa-se com base em Terra (1999), que as empresas brasileiras
apresentam uma pequena vantagem competitiva com relacdo a outras culturas onde
estes aspectos sdo menos evidentes (TERRA; PLONSKI, 1999).

Um dos aspectos essenciais das disciplinas das organiza¢des que aprendem
de Senge (2012), o pensamento sistémico, apresentou médio grau de concordancia
nas empresas da amostra demonstrando que na visdo dos gerentes e diretores as
pessoas estdo em parte, preocupadas com suas proprias areas de trabalho, assim
como néo percebem maiores estimulos ao aprendizado através da formacéo de

networks dentro e fora das empresas nao propiciando assim a otimizacao conjunta.
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Do mesmo modo, na Dimenséao 3 — Estrutura organizacional apresentou baixo
grau de consenso em relacdo ao uso de equipes temporarias para realizacdo de
projetos inovadores, por outro lado, apresentam alto grau de consenso sobre a
empresa se reorganizar de forma frequente, adaptando-se as demandas do ambiente
competitivo. Ao passo que, isso torna-se contraditorio quando os mesmos concordam
em partes que o processo decisoério é agil e a burocracia € minima.

Na Dimensao 4 — Politicas e praticas para a administracdo de Recursos
Humanos, observa-se que os gerentes e diretores reconhecem a baixa concordancia
com o0s esquemas de premiacao e reconhecimento por resultados e contribuicbes
extraordinarias. Paralelo a isso, os mesmos ainda afirmam que praticamente néo
possuem esquemas de pagamentos associados ao desempenho da equipe,
participacdo nos lucros e esquemas de participacdo societaria envolvendo a maior
parte dos funcionarios. Mesmo assim, observa-se que existe pouca rotatividade por
parte dos funcionarios das empresas.

A Dimenséo 5 — Sistemas de Informacéo e Comunicagao apresentou alto grau
de consenso sobre as informac¢des da empresa onde os mesmos reconhecem que
estdo bem organizadas em um sistema de identificacdo com acesso as informacdes
de forma amigavel e que as informacdes mais relevantes estdo codificadas e
organizadas em espacos virtuais.

Com relacdo a Dimensdo 6 — Mensuragdo de resultados, os gerentes e
diretores participantes da amostra reconhecem baixo grau de concordancia sobre a
mensuracao e divulgacéo dos resultados dos esfor¢cos de Gestdo do Conhecimento.
Ao passo que, existe preocupacdo por parte dos gerentes e diretores em medir 0s
resultados financeiros, operacionais, estratégicos e de aquisi¢cdo de conhecimento.

Na Dimenséo 7 — Aprendizado com o ambiente, 0s mesmos ressaltam que as
empresas aprendem muito com seus clientes, ressaltando que existem mecanismos
formais e informais bem estabelecidos para esta finalidade. Igualmente, possuem
habilidade na gestdo de parcerias com outras empresas. Em compensacao existe
baixa importancia (2,88) nas parcerias com Universidades e Institutos de Pesquisa.

Nas proximas secgOes, serdo efetuadas interpretacdes iniciais através do
emprego de técnicas estatisticas, como a andlise de agrupamentos e testes nao
paramétricos. Por conseguinte, esta amostra ndo sera analisada de forma
homogénea, ou seja, buscar-se-a analisar e explicar as diferencas e similaridades

entre os perfis de respostas por meio de multiplos cortes e cruzamentos admitidos da
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amostra obtida.

4.4 ANALISE DE AGRUPAMENTOS

Para analisar os agrupamentos utilizou-se a analise de agrupamentos pelo
meétodo de K médias e chegou-se a uma solucdo com trés grupos envolvendo 111
respondentes. Por sua vez, esses foram derivados a partir do perfil das respostas
relativas a segunda parte do questionario, ou seja, a partir das questdes referentes a
“Gestao do Conhecimento”.

Na pesquisa realizada por Terra e Plonski (1999), o primeiro grupo (G1), foi
nomeado empresas que aprendem, composto por 166 respondentes que tiveram
maior grau de concordéancia (Média = 3,88) com relacdo as sete dimensfes da GC. O
segundo grupo (G2), recebeu o nome de empresas tradicionais composto por 266
respondentes com menor grau de concordancia (Média = 3,08) em relagcédo ao primeiro
grupo e o terceiro grupo (G3), nomeado pequenas atrasadas composto por 139
respondentes com alto grau de discordancia (Média = 2,25) em relacdo as préticas
associadas a GC.

Da mesma forma, nesse estudo procurou-se adotar a mesma descricdo de
Terra e Plonski (1999), dos grupos envolvendo os 111 respondentes, conforme Tabela
7.

Tabela 7 — Distribuicdo dos Cluster de acordo com o tipo de empresas

Tipo de Empresas Frequéncia Percentual
Empresas que Aprendem 45 40,54
Empresas Tradicionais 46 41,44
Pequenas Atrasadas 20 18,02
Total 111 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

A seguir, sera apresentada a analise detalhada dos trés clusters. Na primeira
parte (1), apresenta-se uma comparacao dos perfis das respostas da segunda parte
do questionario, juntamente com os perfis das empresas (Il) e dos respondentes de
cada grupo (llI).

() Comparativos das respostas sobre “Gestdo do Conhecimento”

Em seguida na tabela 8 pode-se observar que ocorre um distanciamento entre

as centroides dos 3 grupos para quase todas as variaveis, com excecao das questdes:
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i) D2_CUORG_5; i) D2_CUORG_10; iii) D4_POLI_4; iv) D4 _POLI_15; e v)
D5 SIST_7 que apresentaram distanciamento inferior a 1 ponto. As demais
apresentaram diferenca entre 1,0 e 2,0 pontos entre as respostas dos grupos mais
distantes (G1 e G3), ou melhor, entre concordo e discordo das afirmacdes do
guestionario. As respostas do grupo 2 (G2) se alocam em ponto intermediario.

Em resumo essas respostas demonstram a coesado interna das questbes
referentes a “Gestdo do Conhecimento”, por isso que todas as respostas (centroides)
se moveram na mesma direcdo. Porém deve-se ressaltar o fato de que todas os
respondentes do G1, ndo atribuiram valores elevados para todas as questdes. A

centroide refere-se a média das respostas relativas a cada questéo.

Tabela 8 — Perfil das respostas dos 3 grupos medidos por suas respectivas

centroides
(continua)
Centros de cluster finais

Diferenca
Questbes Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 (G1-G3)
D1 ESTAA 1 4.4 3,9 3,3 1,1
D1 ESTAA 2 4,3 3,3 2,3 2,0
D1 ESTAA 3 4,2 3,7 2,5 1,8
D1 ESTAA 4 4,3 3,4 2,5 1,8
D1 ESTAA 5 4,2 3,3 2,5 1,7
D2 CUORG 1 4.4 3,4 2,6 1,8
D2 CUORG 2 45 3,9 3,2 1,3
D2 CUORG 3 3,9 3,6 3,0 1,0
D2 CUORG 4 4,2 3,8 2,9 1,3
D2 CUORG 5 4,0 3,7 3,2 0,8
D2 CUORG 6 3,9 3,4 2,6 1,3
D2 CUORG 7 4,3 3,7 3,2 1,1
D2 CUORG 8 41 4,0 3,0 1,1
D2 CUORG 9 4,1 4,0 2,8 1,3
D2 CUORG 10 3,7 3,8 3,2 0,6
D2 CUORG 11 3,0 2,6 1,7 1,3
D2 CUORG 12 4,0 3,7 2,6 14
D3 ESORG 1 3,6 3,1 2,3 1,3
D3 ESORG 2 3,1 2,2 2,0 1,1
D3 ESORG 3 4,2 3,5 2,7 1,5
D3 ESORG 4 3,8 3,5 2,4 1,5
D4 POLI 1 4,0 3,4 2,9 1,1
D4 POLI 2 4,0 3,3 2,7 1,3
D4 POLI 3 3,8 3,1 2,1 1,8
D4 POLI 4 41 3,6 3,2 0,9
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Centros de cluster finais

Diferenca
Questbes Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 (G1-G3)
D4 POLI 5 4,0 3,2 2,2 1,9
D4 _POLI 6 4,2 3,4 2,3 1,9
D4 POLI 7 4,4 3,9 29 1,5
D4 _POLI 8 4,3 3,6 3,1 1,2
D4 _POLI 9 4,0 3,0 2,6 1,4
D4 POLI 10 3,8 3,6 23 1,6
D4 POLI_11 3,7 2,5 1,9 1,8
D4 POLI 12 31 2,1 1,7 15
D4 _POLI_13 3,7 2,9 2,6 1,2
D4 POLI 14 2,8 1,9 1,4 14
D4 POLI 15 1,6 1,3 1,2 0,4
D5 SIST 1 3,8 3,4 2,1 1,8
D5 SIST 2 4,0 3,2 2,1 1,9
D5 SIST 3 4,1 3.2 2,7 1,4
D5 SIST 4 4,2 3,4 2,9 14
D5 SIST 5 4,2 3,4 2,8 1,5
D5 SIST 6 4,1 3,3 2,9 1,3
D5 SIST 7 4,1 35 3,2 0,9
D6 _MENS 1 4,6 3,7 2,8 1,8
D6 MENS 2 4,3 3,3 23 2,0
D6 _MENS 3 3,9 2,9 23 1,6
D6 MENS 4 3,9 2,6 1,9 2,0
D7 APREN 1 4,3 3,7 3,2 1,1
D7 _APREN_2 4,3 3,8 31 1,3
D7 APREN 3 3,6 2,5 2,3 1.3
D7_APREN_4 3,8 2,9 23 1,6
D7 APREN 5 4,3 35 3,0 1.3
D7 _APREN_6 4,2 3,2 2,7 1,5

Fonte: Elaborado pelo autor.

(I

Comparativo do perfil das empresas

As variaveis, a seguir, sdo apresentadas em sequéncia aproximada ao seu

poder explicativo para a formacao dos respectivos grupos:
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Figura 17 — Comparacao dos perfis das empresas nos 3 grupos com relacéo ao
desempenho recente

Desempenho recente

Vem perdendo participacdo no mercado de 5.00%
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Vem ganhando participagdo no mercado _ 43.50%
42.20%
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. o . 4.30%
forma significativa h 20.00%

0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00%

Pequenas Atrasadas B Empresas Tradicionais B Empresas que Aprendem

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que em relacdo ao desempenho recente na percepcdo dos
gestores, 20% das empresas do G3 estdo perdendo participacdo no mercado. Por sua
vez, 45% desses mesmos gestores do G3 informam que estdo mantendo participacéo
no mercado e os demais 35% estdo ganhando participacdo no mercado.

Em contraposicdo a isso, nenhum dos gestores dos grupos Gl e G2
informaram estar perdendo participacdo no mercado de forma significativa. Em
detrimento disso, os respondentes do G1 (62,2%) e G2 (47,8%) informaram estar
ganhando participagéo no mercado.



Figura 18 — Comparacao dos perfis das empresas nos 3 grupos com relacéo a

participacédo das exportacdes no faturamento da empresa
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13.30% :
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B Empresas Tradicionais B Empresas que Aprendem

Fonte: Elaborado pelo autor.

84

No comparativo da participacdo das exportacbes no faturamento 50% das

empresas do G3 informaram n&o exportar, relacionado a isso as empresas no G2

apresentaram percentual similar de 47,8%, por outro lado as do G1 apresentaram

percentual inferior de 33,3%. Observa-se ainda que as empresas do G1 em um

percentual 2,2% mesmo sendo baixo sédo as Unicas que informaram exportar mais de

50% do seu faturamento.

Figura 19 — Comparacao dos perfis das empresas nos 3 grupos com relacédo a

posicdo de mercado

Lider

Segunda Posicao

Terceira ou inferior

Pequenas

0.00% 10.00%

Posicao de mercado

20.00%

19.60%
17.80%
30.00%
23.90%
37.80%
50.00%
56.50%
44.40%

20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00%

Atrasadas B Empresas Tradicionais B Empresas que Aprendem

Fonte: Elaborado

pelo autor.

Com relacéo a posi¢cdo de mercado nos trés grupos as diferencas percentuais

apresentadas, ndo se revelaram estatisticamente acentuadas para analise.
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Figura 20 — Comparacao dos perfis das empresas nos 3 grupos com relacéo ao
faturamento anual

Faturamento anual
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Fonte: Elaborado pelo autor.

N&o obstante o faturamento anual nos trés grupos as diferengas percentuais

apresentadas, também ndo demonstraram relacao.

Figura 21 — Comparacao dos perfis das empresas nos 3 grupos com relagéo ao
impacto da abertura de mercado

Abertura de mercado

o 15.00%
Insignificante 13.00%
22.20%
45.00%
Pequeno 45.70%
26.70%
25.00%
Relevante 21.70%
33.30%
15.00%
Altamente relevante 19.60%
17.80%
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B Pequenas Atrasadas B Empresas Tradicionais B Empresas que Aprendem

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que mais de 50% dos gestores do G1 avaliaram que a abertura
econdmica, impactou de forma relevante ou altamente relevante nos negocios da

empresa.
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Figura 22 — Comparacao dos perfis das empresas nos 3 grupos com relacéo a
concentracdo de mercado (market share das 3 maiores do setor)

Market share das 3 maiores do setor
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M Pequenas Atrasadas B Empresas Tradicionais B Empresas que Aprendem

Fonte: Elaborado pelo autor.

Identificou-se que nenhuma empresa do G3, apresentou concentracdo de
mercado superior a 60%.

(1) Comparativo do perfil dos respondentes

Figura 23 — Comparacao dos perfis dos respondentes nos 3 grupos com relacdo ao
cargo ocupado

Cargo ocupado

80.00%
70.00%

70.00%
50.00% 18:90% 43.50%
40.00%
30.00%
30.00%
20.00%
10.00%

0.00%
Empresas que Aprendem Empresas Tradicionais Pequenas Atrasadas

M Diretoria — alta administragdo Geréncia — nivel médio

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os cargos ocupados nas empresas do G1 apresentaram percentual

praticamente igual 51,1% Diretoria e 48,9% Geréncia. Por outro lado, nas empresas
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dos grupos G2 e G3 as diferencas em termos percentuais sdo maiores. Destaque para

0 G3, o qual apresentou percentual de 30% Diretoria e 70% Geréncia.

Figura 24 — Comparacéo dos perfis dos respondentes nos 3 grupos com relagao ao
tempo de experiéncia profissional

Experiéncia Profissional

0,
70.0% 61.1%

0,
60.0% 50.8%
50.0% 9

’ 42.1% 40.0%
40.0% 35.0%
30.0% 23.9% 25.0%
20.0% 15.1%
10.0% 6.6% .
o0y W
Empresas que Aprendem  Empresas Tradicionais Pequenas Atrasadas
B Menor do que 5 anos W Entre 6 e 15 anos Maior do que 15 anos

Fonte: Elaborado pelo autor.

O tempo de experiéncia profissional apresentou pequenas diferencas
percentuais no G3, em contraposi¢céo a isso nas empresas do G1 apenas 6,6% dos
gestores apresentaram experiéncia inferior a 5 anos. Cabe destacar ainda a diferenca
significativa de 61,1% nas empresas do G2 das empresas tradicionais onde 0s

mesmos tenham experiéncia de mais de 15 anos.

Figura 25 — Comparacao dos perfis dos respondentes nos 3 grupos com relagéo a
area de trabalho

Area de trabalho
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A area funcional dos respondentes apresentou diferenca significativa no cargo
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de Direcdo/Administracdo Geral do G3 em 35%, comparado aos grupos G1 (55,6%)

e G2 (58,7%), respectivamente.

4.5 ANALISE FATORIAL INTRABLOCOS

Na Tabela 9 estédo apresentados os valores da estatistica Kaiser-Meyer-Olkin

(KMO) e os resultados do Teste de Bartlett para cada uma das dimensdes, 0s quais

demonstram a adequacao do uso da andlise fatorial. Segundo Hair et al. (2009), os

valores das referéncias.

Tabela 9 — KMO e Teste de Bartlett

Dimensdes KMO | TESTE DE BARTLETT***
D1 - Fatores estratégicos e o papel da 0,859 262,245
alta administracdo
D2 — Cultura Organizacional 0,803 396,692
D3 — Estrutural Organizacional 0,626 76,560
D4 — Politicas e praticas para a 0,858 747,881
administracdo de Recursos Humanos
D5 — Sistemas de Informacao e 0,842 489,457
Comunicacao
D6 — Mensuracéao de resultados 0,892 272,006
D7 — Aprendizado com o ambiente 0,780 283,015

“*Estatisticamente Significativo a 1%.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Na Tabela 10 apresenta-se o peso fatorial de cada uma das variaveis que

compdem cada uma das dimensdes, bem como o Alfa de Cronbach.



Tabela 10 — Peso fatorial e Alfa de Cronbach das variaveis

5L OCOS ITENS DOS PESO E’Qgﬂfg’AC[')AA ALPHA DE
BLOCOS FATORIAL (%) CRONBACH
D1 ESTAA 1 0,548
[E)itr‘atégia . [DIESTAAD 0,750
alta bitstana oz ] | 7
administracéo D1 ESTAA 5 0.708
D2 CUORG 2 0,603
D2 CUORG 3 0,848
D2 CUORG 4 0,606
D2 — Cultura D2 CUORG 6 0,748
Organizacional | D2 CUORG 7 0,590 68,781 0.871
D2 CUORG 8 0,643
D2 CUORG 9 0,903
D2 CUORG 10 0,889
D3 ESORG 1 0,858
D3 - Estrutura | D3 ESORG 2 0,863
Organizacional | D3 ESORG 3 0,683 75,321 0,650
D3 ESORG 4 0,918
D4 POLI 1 0,738
D4 POLI 2 0,814
D4 POLI 3 0,718
D4 POLI 5 0,749 67,570 0,871
D4 POLI 6 0,699
D4 — Politicas | p4 POL| 7 0,660
e Préticas para [ pa pPOL| 9 0,541
a D4 POLI 10 0,779
Administracéo D4 POLI 11 0,670
de Recursos  'pg pOL| 12 0,782
Humanos D4 POLI_14 0,843
D4 POLI 15 0,732
D5 - Sistemas | D5 SIST 2 0,759 73,285 0,887
de Informacédo | D5 SIST 3 0,828
D5 SIST 4 0,923
D5 SIST 5 0,910
D5 SIST 6 0,850
D6 — D6 MENS 1 0,830 77,173 0,880
Mensuracgéo D6_MENS 2 0,898
de Resultados | D6 MENS 3 0,897
D6 _MENS 4 0,887
D7 - D7 APREN 2 0,768 67,896 0,839
Aprendizado D7 _APREN 4 0,813
com o D7 APREN 5 0,877
Ambiente D7 APREN 6 0,834

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.6 ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA

Foi realizada a analise fatorial das 7 dimensfes da Gestdo do Conhecimento,
procurando-se verificar a validade das dimensdes propostas por Terra (2005). Os

resultados da analise fatorial exploratéria estdo apresentados na Tabela 10.

4.6.1 Modelo da Dimenséao 1: Estratégia e alta administracao

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997), Davenport e Prusak (1999), Mintzberg e
Quinn (2001) e Terra (2005) destacam a responsabilidade da Alta administracéo no
suporte ao compartilhamento do conhecimento e da criacdo de condi¢cdes internas

para a disseminacdo do conhecimento.

Hi: Os fatores estratégicos e o papel da alta administracdo tém impacto positivo na
Gestéo do Conhecimento

Na Tabela 11, apresenta-se as medidas de ajuste da dimensédo fatores

estratégicos e o papel da alta administracéao.

Tabela 11 — Medidas de ajuste da dimensao Fatores estratégicos e papel da alta
administracao
Medidas de ajuste absoluto

Qui-quadrado / graus de liberdade 1,240
indice de bondade de ajuste (GFI) 0,978
Erro quadratico médio (RMSR) 0,022
Raiz Quadrado do Erro Quadratico Médio (RMSEA) 0,047
Medidas de ajuste incremental
indice ajustado de bondade de ajuste (AGFI) 0,934
indice de ajuste normal (NFI) 0,977
indice Tucker-Lewis (TLI) 0,991
indice de ajuste comparado (CFI) 0,995
indice de ajuste incremental (IFI) 0,995
indice de ajuste relativo (RFI) 0,954

Fonte: Saida do programa AMOS (2017).

No quadro 20 s&o apresentados 0s pesos nao padronizados e o Quadro 21 os

pesos padronizados da regressao.



Tabela 12 — Pesos ndo padronizados da regresséo
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Estimatva S.E. CR. P Label
D1 ESTAA 1 <--- F1 1,000
D1 ESTAA 2 <--- F1 1,782 0,244 7,315 *** par_1
D1 ESTAA 3 <--- F1 1,427 0,226 6,306 *** par_2
D1 ESTAA 4 <--- F1 1,677 0,230 7,291 *** par_3
D1 ESTAA 5 <--- F1 1,549 0,220 7,044 *x* par_4
Fonte: Saida do programa AMOS (2017).
Tabela 13 — Pesos Padronizados da Regressao
Estimativas
D1 ESTAA 1 <--- GC 0,661
D1 ESTAA 2 <--- GC 0,834
D1 ESTAA 3 <--- GC 0,691
D1 ESTAA 4 <--- GC 0,830
D1 ESTAA 5 <--- GC 0,792

Fonte: Saida do programa AMOS (2017).

O valor do coeficiente de explicagcdo das cinco variaveis da Dimenséo,

explicam 49% da Gestdo do Conhecimento, assim pode-se afirmar que a hipétese de

que os fatores estratégicos e o papel da alta administracdo tém impacto positivo na

Gestao do Conhecimento que pode ser confirmada.

Na Figura 26, apresenta os valores dos coeficientes padronizados, mostrando

gue todas as variaveis da dimenséao Estratégia e Alta Administracéo tem efeito positivo

sobre a Gestdo do Conhecimento.

Figura 26 — Relacéo das variaveis da Dimenséao Estratégia e Alta Administracédo e a

Gestdo do Conhecimento

D1_ESTAA 5

D1_ESTAA 4

D1_ESTAA 3

D1_ESTAA 2
D1_ESTAA 1

Fonte: Saida do programa AMOS (2017).
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4.6.2 Modelo da Dimenséo 2 — Cultura Organizacional

Conforme os autores Desouza e Evaristo (2003), Braghetti (2003), Mussi,
Angeloni (2004), Wang et al. (2006), a cultura da organizacdo apresenta capacidade
de direcionar as acdes operacionais, bem como uma maior ou menor agregacao do
conhecimento.

H2: A Cultura Organizacional tem impacto positivo na Gestdao do
Conhecimento
Na Tabela 14, apresenta-se as medidas de ajuste da dimensdo Cultura

Organizacional.

Tabela 14 — Medidas de ajuste da dimenséo Cultura Organizacional
Medidas de ajuste absoluto

Qui-quadrado / graus de liberdade 1,046
indice de bondade de ajuste (GFI) 0,937
Erro quadratico médio (RMSR) 0,400
Raiz Quadrado do Erro Quadratico Médio (RMSEA) 0,021
Medidas de ajuste incremental
indice ajustado de bondade de ajuste (AGFI) 0,889
indice de ajuste normal (NFI) 0,889
indice Tucker-Lewis (TLI) 0,991
indice de ajuste comparado (CFI) 0,994
indice de ajuste incremental (IFI) 0,994
indice de ajuste relativo (RFI) 0,834

Fonte: Saida do programa AMOS (2017).

Na Tabela 15 sdo apresentados 0s pesos nao padronizados e na Tabela 16

0s pesos padronizados da regressao.

Tabela 15 — Pesos néo padronizados da regressao

(continua)
Estimativa S.E. C.R. P Label
D2 CUORG 1 <--- GC 1,000
D2 CUORG 2 <--- GC 0,732 0,140 5,236 W1
D2 CUORG 3 <--- GC 0,492 0,172 2,864 0,004 W2
D2 CUORG 4 <--- GC 0,990 0,188 5,260 ¥»x W3
D2 CUORG 5 <--- GC 0,709 0,158 4,485 »x W4
D2 CUORG 6 <--- GC 0,901 0,186 4,836 *»*x W5
D2 CUORG 7 <--- GC 0,819 0,169 4,851 *»** W6




(concluséo)
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Estimativa S.E. C.R. P Label
D2 CUORG 8 <--- GC 0,949 0,184 5,143 rx W7
D2 CUORG 9 <-- GC 0,808 0,177 4,560 **x W8
D2 CUORG_10 <--- GC 0,569 0,174 3,279 0,001 W9
D2 _CUORG_11 <--- GC 0,868 0,193 4,491 *** W10
D2 CUORG _12 <--- GC 0,886 0,195 4,538 W11

Fonte: Saida do programa AMOS (2017).

Tabela 16 — Pesos Padronizados da Regressao

Estimativa
D2 CUORG_1 <--- GC 0,548
D2 CUORG 2 <--- GC 0,549
D2 CUORG_3 <--- GC 0,319
D2 CUORG 4 <--- GC 0,708
D2 CUORG 5 <--- GC 0,543
D2 CUORG_6 <--- GC 0,634
D2 CUORG 7 <--- GC 0,615
D2 CUORG_8 <--- GC 0,672
D2 CUORG_9 <--- GC 0,572
D2 CUORG_10 <--- GC 0,377
D2 CUORG 11 <--- GC 0,479
D2 CUORG 12 <--- GC 0,553

Fonte: Saida do programa AMOS (2017).

Nesse modelo para um nivel de significancia de 5% todas as trajetérias foram

significativas.

O coeficiente de explicacdo foi de 61%, assim pode-se afirmar que a hipétese

de que a cultura organizacional tem impacto positivo na Gestdo do Conhecimento.

Na Figura 27, apresenta os valores dos coeficientes padronizados, mostrando

que todas as variaveis da dimensédo Cultura Organizacional tém efeito positivo sobre

a Gestao do Conhecimento.
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Figura 27 — Relacéo das variaveis da Dimensé&o Cultura Organizacional e a Gestao
do Conhecimento

a
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Fonte: Saida do programa AMOS (2017).

4.6.3 Modelo da Dimensé&o 3 — Estrutura organizacional

A criagdo do conhecimento envolve estruturas organizacionais, as quais
reforcam a interacdo entre conhecimentos tacitos e explicitos e que a gestdo do
conhecimento esta relacionada com as estruturas organizacionais que fomentam
relacionamentos solidos e colaboracéo eficaz (CHOO, 2006; KROGH et al, 2001).



95

Ferrari (2006), mostra que a estrutura da organizacdo influencia a

possibilidade de criar e usar o conhecimento.

Hs: A Estrutura Organizacional tem

Conhecimento

impacto positivo na Gestdo do

Na Tabela 17, apresenta-se as medidas de ajuste da dimenséo Estrutura

Organizacional.

Tabela 17 — Medidas de ajuste da dimenséo Estrutura Organizacional

Medidas de ajuste absoluto

Qui-quadrado / graus de liberdade 0,020
indice de bondade de ajuste (GFI) 0,998
Erro quadratico médio (RMSR) 0,002
Raiz Quadrado do Erro Quadratico Médio (RMSEA) 0,001
Medidas de ajuste incremental
indice ajustado de bondade de ajuste (AGFI) 0,997
indice de ajuste normal (NFI) 1,000
indice Tucker-Lewis (TLI) 1,083
indice de ajuste comparado (CFI) 0,854
indice de ajuste incremental (IFI) 1,013
indice de ajuste relativo (RFI) 1,000

Fonte: Saida do programa AMOS (2017).

Na Tabela 18 sédo apresentados 0s pesos ndo padronizados e na Tabela 19

0S pesos padronizados da regressao.

Tabela 18 — Pesos ndo padronizados da regresséo

Estimativa S.E. C.R. P Label
D3 _ESORG 1 <--- GC 1,000
D3 ESORG_2 <--- GC 0,931 0,233 4,000 *** par_1
D3 ESORG_3 <--- GC 0,602 0,159 3,780 ** par_ 2

Fonte: Saida do programa AMOS (2017).

Tabela 19 — Pesos Padronizados da Regressao

Estimativa
D3 ESORG 1 <--- GC 0,783
D3 _ESORG 2 <--- GC 0,706
D3 ESORG_3 <--- GC 0,487
D3 _ESORG 4 <--- GC 0,167

Fonte: Saida do programa AMOS (2017).

Na Figura 28, apresenta os valores dos coeficientes padronizados, mostrando
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gue todas as variaveis da dimensao Estrutura Organizacional tém efeito positivo sobre
a Gestédo do Conhecimento.

Figura 28 — Representacao dos coeficientes padronizados das variaveis da
dimenséo Estrutura Organizacional
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Fonte: Saida do programa AMOS (2017).

Nesse modelo para um nivel de significancia de 5% todas as trajetérias foram
significativas. O coeficiente de explicagcédo foi de 68%, assim pode-se afirmar que a
hip6tese de que a estrutura organizacional tem impacto positivo na Gestdo do
Conhecimento que pode ser confirmada.

4.6.4 Modelo da Dimensao 4 — Politicas e préaticas para a administracéo de
Recursos Humanos

Um estudo realizado por pontos Girardi (2009), demostra que 0S recursos
humanos sdo responsaveis para catalisar os resultados da gestdo do conhecimento.

Ha4: As Politicas e préticas para a administracdo de Recursos Humanos tem
impacto positivo na Gestdo do Conhecimento
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Tabela 20 — Medidas de ajuste da dimenséao Politicas e praticas para a
administracdo de RH
Medidas de ajuste absoluto

Qui-quadrado / graus de liberdade 1,222
indice de bondade de ajuste (GFI) 0,902
Erro quadratico médio (RMSR) 0,066
Raiz Quadrado do Erro Quadratico Médio 0,045
(RMSEA)
Medidas de ajuste incremental

indice ajustado de bondade de ajuste (AGFI) 0,847
indice de ajuste normal (NFI) 0,881
indice Tucker-Lewis (TLI) 0,966
indice de ajuste comparado (CFI) 0,975
indice de ajuste incremental (IFI) 0,976
indice de ajuste relativo (RFI) 0,838

Fonte: Saida do programa AMOS (2017).

Na Tabela 21 sé&o apresentados 0s pesos nao padronizados e na Tabela 22 os

pesos padronizados da regressao.

Tabela 21 — Pesos n&o padronizados da regressao

Estimativa S.E. C.R. P Label
D4 POLI.1 <-- GC 1,000
D4 POLI 2 < GC 1,176 0,215 5,470  ** par_1
D4 POLI.3 < GC 1,441 0,237 6,090  *** par_2
D4 POLI 4 <-- GC 0,771 0,169 4,550 xk par_3
D4 POLI. 5 <-- GC 1,583 0,267 5,931 xk par_4
D4 POLIL6 < GC 1,545 0,252 6,127  **= par_5
D4 POLI.7 < GC 1,270 0,211 6,025  **= par_6
D4 POLI.8 <-- GC 0,872 0,204 4,277 xk par_7
D4 POLIL9 < GC 1,168 0,214 5472 par_8
D4 POLI_10 <-- GC 1,161 0,221 5,241  ** par_9
D4 POLI_11 <-- GC 1,338 0,285 4,689 xk par_10
D4 POLI_12 <--- GC 1,112 0,268 4,156 xk par_11
D4 POLI 13 <--- GC 0,970 0,240 4,049 *kk par_12
D4 POLI_ 14 <-- GC 1,030 0,299 3,438 xk par_13
D4 POLI_ 15 <--- GC 0,372 0,156 2,390 0,017 par_14

Fonte: Saida do programa AMOS (2017).
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Tabela 22 — Pesos Padronizados da Regressao

Estimativa
D4 POLI 1 <--- GC 0,575
D4 POLI_2 <--- GC 0,661
D4 POLI_3 <--- GC 0,781
D4 POLI 4 <--- GC 0,514
D4 POLI 5 <--- GC 0,748
D4 POLI_6 <--- GC 0,789
D4 POLI_7 <--- GC 0,767
D4 POLI 8 <--- GC 0,475
D4 POLI 9 <--- GC 0,661
D4 POLI_10 <--- GC 0,621
D4 POLI_11 <--- GC 0,534
D4 POLI 12 <--- GC 0,459
D4 POLI 13 <--- GC 0,445
D4 POLI 14 <--- GC 0,367
D4 POLI_15 <--- GC 0,246

Fonte: Saida do programa AMOS (2017).

Nesse modelo para um nivel de significancia de 5% todas as trajetdrias foram
significativas.

O coeficiente de explicacao foi de 52%, assim pode-se afirmar que a hipotese
de que politicas e préticas para a administracdo de Recursos Humanos tem impacto
positivo na Gestao do Conhecimento que pode ser confirmada.

Na Figura 29, apresenta os valores dos coeficientes padronizados, mostrando
gue todas as variaveis da dimensao politicas e préaticas para a administracdo de RH

tém efeito positivo sobre a Gestdo do Conhecimento.
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Figura 29 — Representacao dos coeficientes padronizados das variaveis da
dimenséo Politicas e praticas para a administracdo de RH

]

Fonte: Saida do programa AMOS (2017).

4.6.5 Modelo da Dimenséo 5 — Sistemas de Informacdo e Comunicacao

O estudo realizado por Lousa e Sarmento (2016), descreve que a contribuicao
destes sistemas se revela, principalmente, através da necessidade de tornar explicito
0 conhecimento, que até entdo é detido por cada um dos individuos na organizacao
(conhecimento tacito).

Hs: Os sistemas de informagdo e comunicagdo tem impacto positivo na

Gestdo do Conhecimento



100

Tabela 23 — Medidas de ajuste da dimenséo sistemas de informacdo e comunicacao
Medidas de ajuste absoluto

Qui-quadrado / graus de liberdade 1,145
indice de bondade de ajuste (GFI) 0,975
Erro quadratico médio (RMSR) 0,270
Raiz Quadrado do Erro Quadratico Médio (RMSEA) 0,036
Medidas de ajuste incremental
indice ajustado de bondade de ajuste (AGFI) 0,919
indice de ajuste normal (NFI) 0,977
indice Tucker-Lewis (TLI) 0,994
indice de ajuste comparado (CFI) 0,997
indice de ajuste incremental (IFI) 0,997
indice de ajuste relativo (RFI) 0,952

Fonte: Saida do programa AMOS (2017).

No Tabela 24 sdo apresentados 0s pesos nao padronizados e na Tabela 25

0s pesos padronizados da regressao.

Tabela 24 — Pesos ndo padronizados da regresséo

Estimativa S.E. C.R. P Label
D5 SIST 1 <--- GC 1,000
D5 SIST 3 <--- GC 1,204 0,205 5,877 *** par_1
D5 SIST 4 <--- GC 1,532 0,227 6,761 *** par_2
D5 SIST 5 <--- GC 1,456 0,218 6,668 *** par_3
D5 SIST 6 <--- GC 1,398 0,217 6,436 *** par_4
D5 SIST 7 <--- GC 0,775 0,206 3,759 *** par_5
D5 SIST 2 <--- GC 1,228 0,177 6,935 *** par_6

Fonte: Saida do programa AMOS (2017).

Tabela 25 — Pesos Padronizados da Regressao

Estimativa
D5 SIST 1 <--- GC 0,570
D5 SIST 3 <--- GC 0,726
D5 SIST 4 <--- GC 0,932
D5 SIST 5 <--- GC 0,904
D5 SIST 6 <--- GC 0,845
D5 SIST 7 <--- GC 0,401
D5 SIST 2 <--- GC 0,649

Fonte: Saida do programa AMOS (2017).

Nesse modelo para um nivel de significancia de 5% todas as trajetorias foram
significativas.

O coeficiente de explicacao € de 54%, assim pode-se afirmar que a hipotese
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de que os sistemas de informac&o e comunicacao tem impacto positivo na Gestao do
Conhecimento que pode ser confirmada.
Na Figura 30, apresenta-se os coeficientes padronizados das variaveis da

dimenséo sistemas de informag&o e comunicagao.

Figura 30 — Representacao dos coeficientes padronizados das variaveis da
dimenséo sistemas de informag¢&o e comunicagao
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Fonte: Saida do programa AMOS (2017).

4.6.6 Modelo da Dimensé&o 6 — Mensuracéo de resultados

A gestao do conhecimento necessita demonstrar que realmente agrega valor
a organizacao, desta forma a mensuragéo torna-se indispensavel (BOSE, 2004).
Hes: A mensuracdo dos resultados tem impacto positivo na Gestdao do

Conhecimento



Tabela 26 — Medidas de ajuste da dimensdo Mensuracao de Resultados
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Medidas de ajuste absoluto

Qui-quadrado / graus de liberdade 0,450
indice de bondade de ajuste (GFI) 0,996
Erro quadratico médio (RMSR) 0,010
Raiz Quadrado do Erro Quadratico Médio (RMSEA) 0,001
Medidas de ajuste incremental
indice ajustado de bondade de ajuste (AGFI) 0,980
indice de ajuste normal (NFI) 0,997
indice Tucker-Lewis (TLI) 1,012
indice de ajuste comparado (CFI) 1,000
indice de ajuste incremental (IFI) 1,004
indice de ajuste relativo (RFI) 0,990

Fonte: Saida do programa AMOS (2017).

No Tabela 27 séo apresentados os pesos ndo padronizados e na Tabela 28

0s pesos padronizados da regressao.

Tabela 27 — Pesos néo padronizados da regresséo

Estimativa S.E. C.R. P Label
D6 MENS 1 <--- GC 1,000
D6 MENS 2 <--- GC 1,281 0,139 9,187 ** par_ 1
D6 MENS 3 <--- GC 1,148 0,124 9,254 ** par 2
D6 MENS 4 <--- GC 1,384 0,154 8,998 *** par 3

Fonte: Saida do programa AMOS (2017).

Tabela 28 — Pesos padronizados da regresséo

Estimativa
D6 MENS 1 <--- GC 0,748
D6 _MENS 2 <--- GC 0,866
D6 _MENS 3 <--- GC 0,873
D6 _MENS 4 <--- GC 0,849

Fonte: Saida do programa AMOS (2017).

Nesse modelo para um nivel de significancia de 5% todas as trajetorias foram

significativas.

O coeficiente de explicacédo foi de 75%, assim pode-se afirmar que a hipotese

de que a Mensuracdo de Resultados tem impacto positivo na Gestdo do

Conhecimento que pode ser confirmada.

Na Figura 31, apresenta-se coeficientes padronizados das variaveis da

dimensdo mensuracéo de resultados.



Figura 31 — Representacao dos coeficientes padronizados das variaveis da
dimensdo mensuracéo de resultados

72

D6_MENS_4

76

D6_MENS_3

75

D6_MENS_2

56

99T

D6_MENS_1

Gestao

Conhecimento

Fonte: Saida do programa AMOS (2017).

4.6.7 Modelo da Dimenséo 7 — Aprendizado com o ambiente
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Para Inazawa (2009), as organizacbes que possuem uma cultura

organizacional voltada para a aprendizagem, encontram mais facilidade no processo

de Gestado do Conhecimento.

H7: O Aprendizado com o ambiente tem impacto positivo na Gestdo do

Conhecimento

Tabela 29 — Medidas de ajuste da dimensdo Aprendizado com o ambiente

Medidas de ajuste absoluto

Qui-quadrado / graus de liberdade 1,229
indice de bondade de ajuste (GFI) 0,980
Erro quadratico médio (RMSR) 0,026
Raiz Quadrado do Erro Quadréatico Médio (RMSEA) 0,046
Medidas de ajuste incremental
indice ajustado de bondade de ajuste (AGFI) 0,929
indice de ajuste normal (NFI) 0,975
indice Tucker-Lewis (TLI) 0,988
indice de ajuste comparado (CFI) 0,995
indice de ajuste incremental (IFI) 0,995
indice de ajuste relativo (RFI) 0,937

Fonte: Saida do programa AMOS (2017).

Na Tabela 30 séo apresentados os pesos ndo padronizados e na Tabela 31

0s pesos padronizados da regressao.
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Tabela 30 — Pesos ndo padronizados da regressao

Estimativa S.E. C.R. P Label
D7 APREN 1 <-- GC 1,000
D7 APREN 2 <--- GC 1,396 0,227 6,151 *** par_1
D7 _APREN 3 <--- GC 1,439 0,348 4,135 *** par_2
D7 APREN 4 <--- GC 1,654 0,333 4,962 *** par_3
D7 APREN 5 <--- GC 1,648 0,312 5,284 *** par_4
D7 _APREN 6 <--- GC 1,908 0,361 5,284 *** par_5

Fonte: Saida do programa AMOS (2017).

Tabela 31 — Pesos padronizados da regresséo

Estimativa
D7 APREN 1 <--- GC 0,519
D7 _APREN 2 <--- GC 0,715
D7 _APREN_3 <--- GC 0,517
D7 APREN 4 <--- GC 0,704
D7 _APREN 5 <--- GC 0,815
D7 _APREN_6 <--- GC 0,841

Fonte: Saida do programa AMOS (2017).

Nesse modelo para um nivel de significancia de 5% todas as trajetorias foram
significativas.

O coeficiente de explicacdo foi de 43%. Pode-se afirmar que a hipétese de
gue o Aprendizado com o0 ambiente tem impacto positivo na Gestao do Conhecimento
gue pode ser confirmada.

Na Figura 32, apresenta os coeficientes padronizados das variaveis da

dimensé&o Aprendizado com o ambiente.



105

Figura 32 — Representacao dos coeficientes padronizados das variaveis da
dimensé&o Aprendizado com 0 ambiente
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Fonte: Saida do programa AMOS (2017).

4.6.8 Modelo Estrutural Completo

ApoOs as analises realizadas através da andlise fatorial exploratéria e
confirmatoria, encontrou-se a relagdo entre todas as 7 dimensfes da Gestdo do
Conhecimento e o Desempenho de mercado (Posicdo e Desempenho de Mercado),
cujas medidas de ajuste estdo na Tabela 32, que pode ser representado pelo modelo

estrutural completo, conforme Figura 33.

Tabela 32 — Medidas de ajuste do modelo estrutural completo com as 7 dimensdes

da GC
Medidas de ajuste absoluto
Qui-quadrado / graus de liberdade 1,462
indice de bondade de ajuste (GFI) 0,975
Erro quadratico médio (RMSR) 0,049
Raiz Quadrado do Erro Quadratico Médio (RMSEA) 0,042
indice ajustado de bondade de ajuste (AGFI) 0,936
indice de ajuste normal (NFI) 0,926
indice Tucker-Lewis (TLI) 0,919
indice de ajuste comparado (CFI) 0,965
indice de ajuste incremental (IFI) 0,938
indice de ajuste relativo (RFI) 0,910

Fonte: Saida do programa AMOS (2017).
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Na Figura 33, apresenta-se o modelo estrutural completo proposto, construido

com base nos resultados dos modelos referentes as dimensdes individuais da Gestao
de Conhecimento.

Figura 33 — Modelo Estrutural Completo
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Fonte: Saida do programa AMOS (2017).

O coeficiente de explicacdo do modelo completo € de 63%, ou seja, O
desempenho de mercado é explicado pelas sete dimensdes da Gestdo do
Conhecimento, que no modelo foram denominadas, D1, D2, D3, D4, D5, D6 E D7.

Observa-se na Tabela 32, que as medidas indice de ajuste normal (NFI) e o
indice de ajuste relativo (RFI) estdo abaixo do valor recomendado (0,90), no sentido
de aprimorar as medidas de ajuste recomenda-se que novos estudos sejam realizados

utilizando variaveis moderadoras.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo, representado pelas empresas de material plastico do Rio
Grande do Sul, analisou-se com o objetivo de verificar quais as praticas de gestao do
conhecimento séo percebidas pelos gestores das empresas de material plastico do
Rio Grande do Sul.

Desta forma, realizou-se uma reviséo da literatura, nacional e internacional.
Nessa revisdo os assuntos indagados foram respectivamente: i) Dados, informacao e
conhecimento; ii) Criagcdo do conhecimento; iii) Conhecimento tacito e explicito; iv)
Modos de conversdo do conhecimento; v) Gestdo do conhecimento; vi) Modelos de
gestdo do conhecimento; e vi) Modelo das sete dimensbes da gestdo do
conhecimento.

Por intermédio disso, adaptou-se o modelo conceitual desenvolvido por Terra
(2005), onde observou sete dimensdes das praticas percebidas pelos gestores das
empresas brasileiras em gestdo do conhecimento.

Por sua vez, esse referencial tedrico possibilitou a criagdo da abordagem
metodoldgica, o formato da pesquisa, as analises e discussbes dos resultados do
estudo. Por conseguinte, 0s objetivos especificos foram atingidos de forma plena:

a) agrupar as empresas participantes do estudo de acordo com a similaridade;

Nesse estudo procurou-se adotar a mesma descricdo de Terra e Plonski
(1999), para que isso fosse possivel utilizou-se a analise de agrupamentos de K
meédias e chegou-se a uma soluc¢do com trés grupos envolvendo 111 respondentes: i)
o primeiro grupo (G1l) Empresas que Aprendem, composto por 45 (40,5%)
respondentes; ii) 0 segundo grupo (G2) Empresas Tradicionais, composto por 46
(41,4%); e iii) o terceiro grupo (G3) Pequenas Atrasadas com 20 (18%).

Verificou-se que ocorreu um distanciamento entre as centroides dos 3 grupos
para quase todas as variaveis, com excecdo das questbes: i) D2_CUORG_5; ii)
D2 _CUORG_10;iii) D4_POLI_4;iv) D4_POLI_15; e v) D5_SIST_7 que apresentaram
distanciamento inferior a 1 ponto. As demais apresentaram diferenca entre 1,0 e 2,0
pontos entre as respostas dos grupos mais distantes (G1 e G3), ou melhor, entre
concordo e discordo das afirmagfes do questionario. As respostas do grupo 2 (G2) se
alocam em ponto intermediario.

Em resumo essas respostas demonstram a coesao interna das questbes

referentes a “Gestdo do Conhecimento”, por isso que todas as respostas (centroides)
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se moveram na mesma direcao.

b) identificar as praticas gerenciais, percebidas pelos gestores das empresas

de material plastico do RS, em relacdo as 7 dimens6es da GC;

Com relagdo a Dimensao 1 — Estratégia e Alta Administracdo — verificou-se
gue os gerentes e diretores demonstram um alto grau de consenso sobre as core
competences de suas empresas.

Na Dimenséo 2 — Cultura Organizacional — dois elementos da prépria cultura
brasileira. Faz-se referéncia a tolerdncia para com o humor e a frequente
comemoracao das realizacdes (TERRA; PLONSKI, 1999). As empresas participantes
da amostra também apresentaram alto grau de consenso em relacdo a esses dois
guesitos.

Do mesmo modo, na Dimensao 3 — Estrutura organizacional apresentou baixo
grau de consenso em relacdo ao uso de equipes temporarias para realizacdo de
projetos inovadores, por outro lado, apresentam alto grau de consenso sobre a
empresa se reorganizar de forma frequente, adaptando-se as demandas do ambiente
competitivo. Ao passo que, isso torna-se contraditorio quando os mesmos concordam
em partes que o processo decisoério é agil e a burocracia € minima.

Na Dimensao 4 — Politicas e praticas para a administracdo de Recursos
Humanos, observa-se que o0s gerentes e diretores reconhecem a baixa concordancia
com 0s esquemas de premiacao e reconhecimento por resultados e contribuicbes
extraordindrias. Paralelo a isso, os mesmos ainda afirmam que praticamente nao
possuem esquemas de pagamentos associados ao desempenho da equipe,
participacdo nos lucros e esquemas de participacdo societaria envolvendo a maior
parte dos funcionarios. Mesmo assim, observa-se que existe pouca rotatividade por
parte dos funcionarios das empresas.

A Dimenséo 5 — Sistemas de Informacdo e Comunicac¢ao apresentou alto grau
de consenso sobre as informagdes da empresa onde os mesmos reconhecem que
estdo bem organizadas em um sistema de identificacdo com acesso as informacgdes
de forma amigavel e que as informagdes mais relevantes estdo codificadas e
organizadas em espacos virtuais.

Com relacdo a Dimensdo 6 — Mensuracdao de resultados, os gerentes e
diretores participantes da amostra reconhecem baixo grau de concordancia sobre a
mensuracao e divulgacao dos resultados dos esforcos de Gestdo do Conhecimento.

Ao passo que, existe preocupacao por parte dos gerentes e diretores em medir 0s
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resultados financeiros, operacionais, estratégicos e de aquisicdo de conhecimento.

Na Dimenséo 7 — Aprendizado com o ambiente, 0s mesmos ressaltam que as
empresas aprendem muito com seus clientes, ressaltando que existem mecanismos
formais e informais bem estabelecidos para esta finalidade. Igualmente, possuem
habilidade na gestdo de parcerias com outras empresas. Em compensacao existe
baixa importancia (2,88) nas parcerias com Universidades e Institutos de Pesquisa.

c) identificar se as dimensdes na percepc¢éo dos gestores das empresas de

material de plastico do RS se agrupam de acordo com o nivel estratégico
(Dimensédo 1), nivel organizacional (Dimensdes 2,3 e 4), nivel de
infraestrutura (Dimensdes 5 e 6) e o nivel externo (Dimenséo 7);

Os valores da estatistica Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e os resultados do Teste
de Bartlett para cada uma das dimensfes, demonstrou a adequacéo do uso da anélise
fatorial.

d) identificar a relacdo entre as 7 dimensdes da Gestdo do Conhecimento;

Na Tabela 10, realizou-se a andlise fatorial exploratéria das 7 dimensdes da
Gestéo do Conhecimento, onde verificou-se a validade das dimensdes propostas por
Terra (2005).

e) construir um modelo estrutural que represente a relacdo entre as 7

dimensodes e a Gestdo do Conhecimento;

Com relagéo ao modelo estrutural completo representando as 7 dimensodes e
a Gestdo do Conhecimento, as hipoteses de pesquisa foram confirmadas: i) Hi: Os
Fatores estratégicos e o papel da alta administracdo tém impacto positivo na Gestéo
do Conhecimento; ii) Hz2: A Cultura Organizacional tem impacto positivo na Gestao do
Conhecimento; iii) Hs: A Estrutura Organizacional tem impacto positivo na Gestéo do
Conhecimento; iv) Ha: As Politicas e préaticas para a administracdo de Recursos
Humanos tem impacto positivo na Gestdo do Conhecimento; v) Hs: Os Sistemas de
informag&o e comunicagéo tem impacto positivo na Gestdo do Conhecimento; vi) He:
A Mensuracao dos resultados tem impacto positivo na Gestdo do Conhecimento; vii)
H7: O Aprendizado com o ambiente tem impacto positivo na Gestdo do Conhecimento.

Desse modo, foi alcangado o objetivo geral do estudo em analisar as praticas
gerenciais de gestdo do conhecimento percebidas pelos gestores das empresas de
material plastico do Rio Grande do Sul, embasando-se no modelo das sete dimensbdes
gerenciais proposto por Terra (2005).
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5.1 LIMITACOES DA PESQUISA

No decorrer da pesquisa apresentaram-se limitacdes, destacando-se o fato da
dificuldade em obter as respostas por parte dos gestores de boa parte das empresas
de material plastico do RS. Assim, necessitou-se contatar cada uma das empresas
via telefone e encaminhar fisicamente o instrumento, para posteriormente coletar o

mesmo.

5.2 DESENVOLVIMENTO DE PESQUISAS FUTURAS

Como sugestédo para estudos futuros, um outro tipo de enfoque seria o0 de
focalizar em alguns segmentos de empresas, refazer as analises aqui realizadas e
complementa-las com estudos de caso para se obter uma melhor concepcédo dos
detalhes organizacionais e da dinamica setorial e conjuntural. Sugere-se a aplicacéo
desse instrumento de pesquisa validado.

Sugere-se que outras pesquisas sejam desenvolvidas para esse tipo de
empresas considerando as variaveis: i) componentes capital intelectual considerando
a estrutura externa, interna e de competéncia individual Sveiby (2003); ii) faturamento;
iii) exportacdo e iv) capacidade absortiva de conhecimentos.

Observa-se na Tabela 32, que as medidas indice de ajuste normal (NFI) e o
indice de ajuste relativo (RFI) estio abaixo do valor recomendado (0,90), no sentido
de aprimorar as medidas de ajuste recomenda-se que novos estudos sejam realizados

utilizando variaveis moderadoras.

5.3 IMPLICACOES TEORICAS E GERENCIAIS

Com o desenvolvimento desta dissertacdo de mestrado, buscou-se obter
novas evidéncias empiricas a respeito das relacdes entre as 7 Dimensdes da Gestao
do Conhecimento.

Sua consecucdao, além de original para as empresas foco da pesquisa, possui
relevancia prética para a melhoria das suas praticas de gestédo. Por outro lado, as
hipoteses de articulagdes tedricas, ainda pouco trabalhadas em estudos empiricos da

realidade brasileira, justificam o interesse académico.
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APENDICE A — QUESTIONARIO

Prezado respondente, suas respostas estardo contribuindo para a realizacdo de uma
pesquisa académica ho PPGA de Administragdo da Universidade de Caxias do Sul — UCS - Campus
Universitario de Caxias do Sul.

A sua identificagcao pessoal ndo é necessaria, apenas de sua empresa. Ressalta-se que todos
os dados por empresa nao sera necessaria sua identificacdo pessoal, apenas de sua empresa. Todos
os dados por empresa serao mantidos de forma absolutamente confidencial. Este questionario, com
questdes de multiplas escolhas, se divide em duas partes: i) Perfil profissional e da empresa:
consiste de 12 questdes e tem um tempo estimado de resposta de 1 a 2 minutos; ii) Préaticas
gerenciais da empresa: consiste de 54 questfes e tem um tempo estimado de resposta de 8 a 12
minutos.

Muito obrigado pela sua cooperacéo.

QUESTIONARIO - PARTE |

Perfil profissional:

1) Areade trabalho:

Direcdo / Administracéo Geral

Marketing / Vendas

Financeiro / Administrativo / Planejamento

Producéo

Pesquisa & Técnica

Recursos Humanos

2) Tempo de experiéncia profissional (nUmero aprox. de anos):

3) Cargo / posicado ocupada (escolher nivel mais préximo, independente da nomenclatura):

Diretoria — alta administragcéo

Geréncia — nivel médio

Perfil da empresa:

4) Nome da empresa:

5) Localizagéo principal (estado da federacéo):

6) Capital:

Majoritariamente nacional

Majoritariamente estrangeiro

Estatal

7) Faturamento anual:

Maior que US$ 1 bilhdo

Entre US$ 500 milhdes e 1 US$ bilhdo

Entre US$ 250 milhdes e US$ 500 milhdes

Entre US$ 100 milhdes e US$ 250 milhdes

Entre US$ 50 milhdes e US$ 100 milhdes

Entre US$ 20 milhdes e US$ 50 milhdes

Menor que US$ 20 milhdes

8) Market share das 3 maiores empresas do setor (no principal segmento de atuacéo da
empresa)

Superior a 80%

Entre 60% e 80%

Entre 40% E 60%

Entre 20% E 40%

Menor do que 20%
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9) Posicado de Mercado (no segmento mais importante para o faturamento da empresa):

Lider

Segunda Posicéo

Terceira ou inferior

10) Desempenho recente da empresa nos Gltimos 5 anos (no principal segmento de atuacao da
empresa):

Vem ganhando market share de forma significativa

Vem ganhando market share

Vem mantendo market share

Vem perdendo market share

Vem perdendo market share de forma significativa

11) Participacdo das exportacdes no total do faturamento da empresa:

Maior que 50%

Entre 20% e 50%

Entre 10% e 20%

Entre 5% e 10%

Menor que 5%

N&o exporta

12) Impacto da abertura da economia brasileira nos anos 90 (competicdo das importacdes ou
da entrada no pais de empresas estrangeiras):

Altamente relevante

Relevante

Pequeno

Insignificante

Fonte: Adaptado de Terra (2005).

QUESTIONARIO - PARTE II

Em relacdo as frases abaixo, assinale seu grau de concordancia ou discordancia com cada

uma das afirmacgfes a seguir:

Legenda:

(5) - Concordo totalmente
(4) - Concordo

(3) - Concordo parcialmente
(2) - Discordo

(1) - Discordo totalmente

1 - Discordo Totalmente; 2 - Discordo; 3 - Concordo Parcialmente; 4 - Concordo;
5 - Concordo Totalmente.

DIMENSAO 1 | Estratégia e Alta Administracéo

Existe elevado nivel de consenso sobre quais sédo as “core competences” da

D1.1 | empresa, ou seja, sobre quais sdo os pontos fortes da empresa em termos de
habilidades e competéncias.

D1.2 A’mgcro estratégia d_a empresa é comunicada amplamente para todos os
niveis organizacionais.
A alta administracdo estabelece, frequentemente, metas desafiadoras e um

D1.3 | sentido de urgéncia para a mudanca da realidade em direcdo a uma visdo
estabelecida.

D14 A dimensao “conhecimento” é explicita e amplamente incorporada no

' planejamento estratégico da organizacéo.
D15 Gaps (deficiéncias) de conhecimento séo identificados de maneira sistematica

e estratégias s@o desenvolvidas para corrigi-los.
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DIMEN

SAO 2 | Cultura Organizacional

A misséo e os valores da empresa sdo promovidos, de forma consistente, por

D2.1 o -
atos simbdlicos e acdes.
D22 Ha um eI'evado sentimento de confianca entre empresa e funcionarios; existe,
' de maneira geral, um grande orgulho em trabalhar para a empresa.
D23 As pessoas néo estéo focadas apenas no curto prazo.
D2.4 | Estimula-se a experimentacéo. Ha liberdade para tentar e falhar.
Existe uma grande honestidade intelectual na empresa, ou seja, as pessoas
D2.5 | sdo auténticas e deixam evidente aquilo que conhecem e também o que nao
conhecem.
D26 As pessoas estédo preoqupadas com toda.a prgapiza(;é_o € ndo apenas com sua
' area de trabalho, ou seja, buscam uma otimizac&o conjunta.
D2.7 _Reconrjece—se gue tempo é um recurso importante para o processo de
inovacao.
D2.8 | Novas ideias sao valorizadas. Ha permissao para discutir ideias “bobas”.
D2.9 | As realizagbes importantes sdo comemoradas.
D2.10 | Ha grande tolerancia para piadas e humor.
D211 Reali;am—§e com fr_equénc_ia, reunides informais, fora do local de trabalho, para
' a realizacdo de brainstormings.
D212 Os layouts séo conducgrjtes é~troca informal <Eie informacéo (uso dg espacos
abertos e salas de reunido). Sdo poucos 0s simbolos de status e hierarquicos.
DIMENSAO 3 | Estrutura organizacional
D3.1 H& um uso constante de equipes myltidiscip[inares e formais que se
' sobrepdem a estrutura formal tradicional e hierarquica.
D3.2 H& um uso constante de equipes ad hqc ou tlemporérias, com grande
' autonomia, totalmente dedicadas a projetos inovadores.
D3.3 Pequenas reorganizacdes ocorrem com fre.q_uéncia, de forma natural, para se
' adaptar as demandas do ambiente competitivo.
D3.4 As.decisﬁes sép tomadas no nivel mais baixo possivel. O processo decisorio é
' agil; a burocracia € minima.
DIMENSAO 4 | Politicas e praticas para a administracdo de Recursos Humanos
D4.1 | O processo de sele¢cdo € bastante rigoroso.
D4.2 Ha uma busca de diversidad_e (p_ersonalidade_s, experiéncias, cultura, educacéo
' formal etc.) e aumento da criatividade por meio do recrutamento.
D43 0] planejgmento de c_aArrei_ra busca dotar os funcionarios de diferentes
perspectivas e experiéncias.
D4.4 | O escopo das responsabilidades dos cargos é, em geral, bastante abrangente.
Ha um elevado investimento e incentivo ao treinamento e desenvolvimento
D4.5 | profissional e pessoal dos funcionarios. Estimulam-se treinamentos que levam
ao autoconhecimento.
D46 Estimula-se o aprendizado por meio da ampliagdo dos contatos e interacdes
' com outras pessoas de dentro e fora da empresa.
D4.7 O treina_lmen.to esta associado_as necessidades da &rea imediata de trabalho
' do funcionario e/ou as necessidades estratégicas da empresa.
D48 H& um baixo turnover (nUmero de pessoas que se demitem ou sdo demitidos)
' na empresa em comparagdo a outras empresas do mesmo setor.
D4.9 A organizacdo tem estratégias explicitas e bem articuladas para a retencéo de
' talentos.
D4.10 A evolugéo_dos saNIérios esta associada, principalmente, a aquisi¢cao de
competéncias e ndo ao cargo ocupado.
D411 Existem esquemas de premiacgdo e reconhecimento por resultados e

contribuicBes extraordindrias.
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D4.12

Existem esquemas de pagamentos associados ao desempenho da equipe (e
ndo apenas ao desempenho individual). Os créditos sdo compartilhados.

D4.13

Compartilhamento de conhecimento é um dos critérios para a avaliacdo de
desempenho.

D4.14

Existem esquemas de participacdo nos lucros envolvendo a maior parte dos
funcionarios.

D4.15

Existem esquemas de participacédo societaria envolvendo a maior parte dos
funcionarios.

DIMEN

SAO 5 | Sistemas de Informac&o e Comunicacéo

A comunicacao é eficiente em todos os sentidos (de cima para baixo, de baixo

D5.1 . ! .
para cima e entre areas distintas.
D5.2 As infor'ma’(;(f)es géo compartilhadas. Existe' amplo acesso, por parte de todos
' os funcionarios, & base de dados e conhecimento da organizagéo.
D5.3 Ha grande disciplina, eficiéncia_e incentivo para a documentacéo do
' conhecimento e “know-how” existente na empresa.
D5.4 _As inf(_)rmag()es da empresa estdo bem Ofg_anizadas segundo um sistema de
' identificacdo que faz sentido para 0s Usuarios.
D55 @] s_ist,ema para acesso e compartilhamento das informacgdes € bastante
' amigavel (facil de aprender e usar).
D5.6 As info_rmag()es da empresa estdo bem or'ggnizadas segundo um sistema de
' classificacdo que faz sentido para 0S USUArios.
As informacdes mais relevantes estéo codificadas e organizadas em espacos
D5.7 | virtuais/bancos de dados de acesso geral (e ndo no computador de individuos
ou areas bem especificas da organizacao).
DIMENSAO 6 | Mensuracéo de resultados
D6.1 Existe uma grande preopupac;éo em medir rg;ultados sob vérias perspectivas
' (financeiras, operacionais, estratégicas, aquisicao de conhecimento.
D6.2 Os resulta_dos sdo amplamente divylgados internamente e servem como fonte
' de aprendizado para acdes gerenciais.
A dimensao aprendizado e desenvolvimento de competéncias esta arraigada
D6.3 | na apresentacao dos resultados nos varios departamentos, areas e unidades
da empresa.
D6.4 Qs resultados dos esfor¢os de Gestao do Conhecimento sédo medidos e
' divulgados regularmente.
DIMENSAO 7 | Aprendizado com o ambiente
A empresa aprende muito com seus clientes. Existem varios mecanismos
D7.1 - : . - L
formais e informais bem estabelecidos para esta finalidade.
D7.2 | A empresa tem habilidade na gestdo de parcerias com outras empresas.
D73 A empresa tem hab_ilidade na gestéo de parcgrias com Universidades e
' Institutos de Pesquisa (contratacéo de pesquisa externa).
A deciséo de realizar aliancas estd, frequentemente, relacionada a decisfes
D7.4 | estratégicas e de aprendizado importantes. Os funcionarios da empresa
percebem, muito claramente, este objetivo de aprendizado.
D7.5 | A empresa sabe operar em rede e aprender com seus fornecedores.
D7.6 | Ha um esforco sistemético de benchmarking e inteligéncia competitiva.
Fonte: Terra (2005).
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APENDICE B — TERMO DE CONFIDENCIALIDADE E SIGILO

TERMO DE CONFIDENCIALIDADE E SIGILO

Eu Diego Luis Bertollo, brasileiro, solteiro, professor, inscrito no CPF sob o
n° 945.636.910-20, abaixo firmado, assumo o0 compromisso de manter
confidencialidade e sigilo sobre todas as informagdes técnicas e outras relacionadas
ao projeto de pesquisa intitulado “As sete dimensdes da gestdao do conhecimento
das empresas de material plastico do Rio Grande do Sul”, a que tiver acesso nas
dependéncias da empresa.

Por este termo de confidencialidade e sigilo comprometo-me:

1. A ndo utilizar as informacdes confidenciais a que tiver acesso, para gerar
beneficio préprio exclusivo e/ou unilateral, presente ou futuro, ou para o uso de
terceiros;

2. A ndo efetuar nenhuma gravacao ou copia da documentacéo confidencial
a que tiver acesso;

3. A ndo apropriar-me de material confidencial e/ou sigiloso da tecnologia
qgue venha a ser disponivel;

4. A nao repassar o conhecimento das informacdes confidenciais,
responsabilizando-me por todas as pessoas que vierem a ter acesso as
informacgdes, por meu intermédio, e obrigando-me, assim, a ressarcir a ocorréncia
de qualquer dano e/ou prejuizo oriundo de uma eventual quebra de sigilo das
informacdes fornecidas.

Neste Termo, as seguintes expressoes serao assim definidas:

Informacao Confidencial significara toda informacéo revelada por meio da
apresentacao da tecnologia, a respeito de, ou, associada com a Avaliacéo, sob a
forma escrita, verbal ou por quaisquer outros meios.

Informag&o Confidencial inclui, mas ndo se limita, a informacéo relativa as
operacles, processos, planos ou intengbes, informacBes sobre producéo,
instalac6es, equipamentos, segredos de negdcio, segredo de fabrica, dados,
habilidades especializadas, projetos, métodos e metodologia, fluxogramas,
especializacbes, componentes, férmulas, produtos, amostras, diagramas, desenhos
de esquema industrial, patentes, oportunidades de mercado e questdes relativas a
negdcios revelados da tecnologia supra mencionada.

Avaliacdo significard todas e quaisquer discussdes, conversacdes ou
negociagdes entre, ou com as partes, de alguma forma relacionada ou associada
com a apresentacao da dos itens “indicar”, acima mencionados.

Pelo ndo cumprimento do presente Termo de Confidencialidade e Sigilo,
fica 0 abaixo assinado ciente de todas as sanc¢des judiciais que poder&o aduvir.

Caxiasdo Sul, _ / /2016.

Diego Luis Bertollo

Fonte: UEL — Universidade Estadual de Londrina (2016).



