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RESUMO

Jinkings, E. Y. M. (2022). Gestédo do conhecimento: um estudo de caso sobre a criacdo do
conhecimento em empresas do polo industrial de Manaus (Tese de Doutorado).
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade, Universidade de Séo Paulo,
Séo Paulo.

A Zona Franca de Manaus (ZFM), é um modelo de desenvolvimento econdmico que, por
meio de um de seus polos de desenvolvimento, o Polo Industrial de Manaus (PIM), criado ha
55 anos para impulsionar o desenvolvimento econdmico da Amazonia Ocidental, abriga na
atualidade cerca de 600 empresas em seu parque industrial, oferece mais de 100 mil empregos
e apresentou em 2021, um recorde de faturamento no montante de R$ 158,62 bilhGes. Dado
esse contexto, este estudo tem como objetivo investigar como as préaticas de gestdo do
conhecimento, com base na Espiral do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), ocorrem
e criam o conhecimento organizacional, em suas similaridades e diferencas. O trabalho tem
por base um estudo de caso envolvendo duas empresas intencionalmente escolhidas. Trata-se
de um estudo exploratério e descritivo, realizado por meio de entrevistas com um conjunto de
seis gestores, sendo trés de cada empresa, procurando qualificar a énfase dada pelas empresas
a gestdo do conhecimento e as suas praticas implementadas. O software IRAMUTEQ
(Interface de R pour les Analyses Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires) foi
utilizado nesta fase. Depois, um questionario autopreenchivel, estruturado em formato
eletrénico, foi aplicado a uma amostra de colaboradores, em um total de vinte gestores por
empresa, que avaliaram como ocorriam e com que grau de sistematizagdo, 0s processos de
gestdo do conhecimento. Os resultados das respostas a esses questionarios foram analisadas
pelo Programa Statistical Package for Social Sciences-SPSS 16.0 e R versdao 2.11.0. Como
resultado, os dados foram sintetizados na identificacdo de diferencas e similaridades
evidenciadas nas praticas de GC, organizadas em cada padrdo de interacdo da espiral do
conhecimento. Ao se explorarem as préaticas de gestdo do conhecimento para esse conjunto
de empresas, procura-se evidenciar e validar se uma estratégia corporativa orientada para a
valorizacdo do conhecimento esté ligada a resultados de criacdo do conhecimento e como isso
é percebido e assimilado pelos seus funcionéarios. O estudo procura, ainda que com
limitacbes e imprecisbes, contribuir para o avanco do tema buscando uma melhor
compreensdo do fendmeno, tendo por base uma regido bastante especifica, ou seja, em um
polo industrial mundialmente conhecido pelos desafios e interesses que apresenta.

Palavras-Chave: Gestdo do conhecimento. Criagdo do conhecimento. Polo Industrial de
Manaus.



ABSTRACT

Jinkings, E. Y. M. (2022). Knowledge Management: a case study about the creation of
knowledge in companies in the industrial pole of Manaus (Tese de Doutorado).
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade, Universidade de Séo Paulo,
Séao Paulo.

The Manaus Free Trade Zone (MFZ) is an economic development model that, through one of
its development centers, the Manaus Industrial Pole (MIP), created 55 years ago to boost the
economic development of the Western Amazon, houses in currently around 600 companies in
its industrial park, more than 100 thousand jobs and presented in 2021, record revenue in the
amount of R$ 158.62 billion. Given this context, this study aims to investigate how
knowledge management practices occur and thus create organizational knowledge, in their
similarities and differences, based on Nonaka and Takeuchi Knowledge Spiral Model (1997).
This research is based on a case study involving two intentionally chosen companies. This is
an exploratory and descriptive study, carried out through interviews with a group of six
managers, three from each company, seeking to qualify the emphasis given by companies to
knowledge management and their implemented practices. The
IRAMUTEQ software (Interface de R pour les Analyses Multidimensionnelles de Textes et de
Questionnaires) was used in this phase. Then, a self-completed questionnaire, structured in an
electronic format, was applied to a sample of employees, in a total of twenty managers per
company, who evaluated how knowledge management processes occurred and with what
degree of systematization. The results of the responses to these questionnaires were analysed
using the Statistical Package for Social Sciences-SPSS 16.0 and R version 2.11.0. As a result,
the data were synthesized in the identification of differences and similarities evidenced in the
KM (Knowledge Management) practices, organized in each interaction pattern of the
knowledge spiral. When exploring knowledge management practices for this group of
companies, it is sought to evidence and validate whether a corporate strategy oriented towards
valuing knowledge is linked to the results of knowledge creation and how this is perceived
and assimilated by its employees. The study thus seeks, albeit with limitations and
inaccuracies, to contribute to the advancement of the theme, seeking a better understanding of
the phenomenon, based on a very specific region, in an industrial hub known worldwide for
its challenges and interests which it present.

Keywords: Knowledge Management. Knowledge creation. Industrial Pole of Manaus.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO DO ESTUDO

A gestdo do conhecimento € uma tematica em evidéncia nos dias atuais, & medida em
gue o conhecimento passa a ser reconhecido como um diferencial competitivo no ambiente
dos negocios. No cenério global, as organizacfes que trabalnam o conhecimento de forma
estratégica sdo reconhecidas como organizacGes que aprendem. Nesse contexto, apenas as
empresas que passaram a trabalhar o conhecimento de modo a elevar as capacidades criativas
dos individuos sdo as que estdo se permitindo adaptar-se ao novo cenario dinamico e
complexo imposto pela sociedade do conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 2007).

Portanto, diversos estudos tém buscado discutir praticas de gestdo do conhecimento no
contexto das empresas (Nezacati et al. (2014); H&, S.T., Lo, M. C., & Wang, Y. C. (2016);
Muthuveloo., Shanmugam, & Teoh (2017); Torabi & El-Den (2017); Uzelac et al., 2018).
Isso ocorre, pois as empresas passaram a buscar cada vez mais estratégias baseadas na gestédo
do conhecimento, com o proposito de desenvolver melhores atitudes de gestao, contribuindo e
propiciando um espaco dialético, capaz de alavancar a criatividade dos individuos. Além
disso, trata-se de uma estratégia competitiva, que interfere na performance e no desempenho
dos colaboradores e da organizagdo como um todo (Muthuveloo, Shanmugam, & Teoh, 2017;
Torabi & El-Den, 2017).

Fleury et al. (2002) explicam que o conhecimento presente na organizacdo se
caracteriza como fruto das interagdes que ocorrem no ambiente dos negécios, e se desenvolve
por meio de um processo de aprendizagem. E algo que deve ser estimulado para proporcionar
um melhor desempenho, em prol do alcance e sucesso. Se por um lado a gestdo do
conhecimento é uma das fontes de qualificacdo do sujeito individual e da coletividade, por
outro, ele precisa ser gerenciado e disponibilizado entre os membros do grupo (Vieira et al.,
2005). A partir disso, serd o fator humano determinante nesse sentido evolutivo, em que o
conhecimento esta inserido na mente das pessoas, € € por meio do pensamento e de estruturas
cognitivas que sera determinado o seu avanco.

Diante desse contexto, este estudo tem como objetivo verificar como ocorrem as
praticas de gestdo do conhecimento e como elas criam o conhecimento organizacional em

empresas no Polo Industrial de Manaus (PIM).
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1.2 LOGICA, RELEVANCIA E ATUALIDADE DO TEMA

A percepcdo da importancia do conhecimento nas atividades que uma organizacao
deve realizar, bem como o fato de que se trata de uma habilidade inerentemente ligada a
pessoas, faz parte do pensamento administrativo desde quando se iniciou a articulagdo dessa
area de estudo. A busca do entendimento do impacto desse tema cada vez mais assume um
papel central na sociedade atual e futura, pois 0s recursos econémicos basicos passam a
contar, além do capital, dos recursos naturais e da mdo de obra, com o aporte dos
conhecimentos necessarios aos processos produtivos do negdcio.

Este tema de pesquisa é relevante porque tornou-se mais presente devido ao advento
das abordagens teoricas relacionadas a sociedade do conhecimento, ao aprendizado
organizacional e as competéncias essenciais na gestdo estratégica. Atualmente, o impacto
causado pela acentuada evolucdo da tecnologia da informacao na sociedade e as modificagdes
resultantes de um modelo econébmico que prega uma competitividade intensa, tem causado
significativas mudancas na forma com que as organizacdes devem se estruturar e trabalhar
com o conhecimento para desenvolver novos produtos, novos processos e novas formas
organizacionais.

A atualidade do tema da-se quando o estudo procurou investigar a visualizacdo da
gestdo do conhecimento nas empresas pesquisadas em trés niveis diferentes, mas fortemente
interrelacionados: o estratégico, o tatico e o operacional. O primeiro nivel trata da ligacédo
entre a competitividade da empresa estabelecida pela alta direcdo e o trabalho com os
conhecimentos para a criagdo de competéncias organizacionais. O segundo nivel destaca a
importancia de a média geréncia considerar a gestdo do conhecimento na organizagdo como
sendo parte relevante de seus processos de negocio e, finalmente, em um terceiro nivel, estd o
lado operacional do conhecimento ligado a aprendizagem, aos formatos que o conhecimento
assume e ao papel desempenhado pelos funcionarios, com a sua percepgdo sobre as praticas
adotadas de GC na empresa para a qual trabalham.

1.3 QUESTAO-CHAVE A SER RESPONDIDA

A questdo-chave a ser respondida pelo estudo é a seguinte: Como ocorrem as
praticas de gestdo do conhecimento nas empresas do Polo Industrial de Manaus-PIM,
em uma analise “meso” (organizacio) e “micro” (individuos e grupo)? A tese esta

pautada na suposicdo de que a empresa com menor grau de praticas dos processos geradores
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de conhecimento operaria de modo parcialmente estruturado a gestdo do conhecimento. De
modo inverso, a empresa com maior grau de praticas dos processos geradores de

conhecimento operaria de modo mais estruturado a gestdo do conhecimento.

1.4 OBJETIVOS DO ESTUDO

Com base no contexto apresentado, o presente estudo tem por objetivo geral conhecer
as préaticas de gestdo do conhecimento e como elas criam o conhecimento organizacional em
empresas do Polo Industrial de Manaus. Os objetivos especificos do estudo para responder a

pergunta da pesquisa séo:

a) Verificar como se d& o papel da alta gestdo na definicdo dos campos de
conhecimento, no qual os funcionarios da organizacdo devem focalizar seus esforcos

de aprendizado;

b) Investigar quais sdo as praticas e politicas adotadas em gestdo do conhecimento que
interagem na socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo e geram a

espiral do conhecimento na empresa €;

c) Conhecer a percepcdo dos funcionarios quanto aos processos geradores de
conhecimento adotados e se estes estdo associados a facilitar e alavancar os

processos individuais e coletivos de aprendizado, criacdo e inovagéo.

1.5 CONTRIBUICOES DO ESTUDO

As contribuicdes do estudo foram delineadas para alcangar os seguintes campos: a) do
ponto de vista académico, a realizacdo de um estudo pioneiro sobre duas empresas
implantadas no Polo Industrial de Manaus e dessa forma contribuir para a literatura,
expandindo a discussdo sobre o tema, e sobretudo, a investigagdo dos meios e formas de
geracdo e disseminacdo do conhecimento nas organizagdes pesquisadas; b) do ponto de vista
pratico de gestdo, identificar as praticas de GC que sdo consideradas mais funcionais e viaveis
guanto ao atingimento dos objetivos organizacionais e 0 desenvolvimento de suas equipes €;
c) do ponto de vista de politicas publicas, identificar oportunidades de parcerias entre a
Universidade e as empresas, na aplicacdo de novos programas de desenvolvimento com vistas

a possibilidade de melhoria da qualificacdo da mao de obra amazonense.
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1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

A presente tese esta estruturada em seis capitulos, incluindo esta introducdo. O
segundo capitulo apresenta o referencial tedrico sobre gestdo do conhecimento, incluindo
alguns conceitos e teorias mais relevantes sobre os principais temas relacionados ao estudo
realizado. O capitulo trés aborda os procedimentos metodoldgicos, incluindo a escolha do
método de pesquisa, 0 modelo conceitual (design do estudo), a definicdo das variaveis, a
populacdo e a amostra, 0s procedimentos de campo e o desenvolvimento do questionario. No
capitulo quatro apresenta-se a analise dos dados correspondentes as empresas pesquisadas,
tanto na forma qualitativa (entrevistas com gestores) quanto na forma quantitativa
(questionario com funcionarios). O capitulo cinco apresenta a discussdo dos resultados na
perspectiva de praticas de gestdo do conhecimento e por fim, no capitulo seis, apresentam-se
as conclusdes e consideracdes finais da pesquisa, incluindo as contribuicGes, limitacdes e
sugestdes de trabalhos futuros.

Uma vez definidos os parametros que nortearam esta pesquisa, o referencial tedrico
que dara apoio a interpretacao dos dados e informacges coletadas é apresentado no capitulo a

sequir.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, sdo abordados conceitos centrais e outros temas subjacentes
considerados importantes para a fundamentacdo de toda a pesquisa. Existem na literatura
varios estudos sobre as relagGes sugeridas no problema da pesquisa, assim como 0
conhecimento relevante evidenciando os elementos dos constructos envolvidos e as relagdes
entre eles. Primeiramente 0s conceitos sao apresentados isoladamente, buscando transmitir a
compreensdo sobre cada um deles. O primeiro conceito a ser abordado € sobre a gestdo do
conhecimento, como pode ser verificado a seguir. Na sequéncia, serdo abordados os aspectos
de impacto da educacdo corporativa no nivel dos resultados organizacionais e, por fim,
conceitos sobre aprendizagem organizacional e suas importantes aplicacbes no ambiente

corporativo. Assim, uma sintese da fundamentacéo teorica é apresentada.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

O tema gestdo do conhecimento despertou interesse, tanto nas organizagdes quanto na
academia, a partir dos anos 90 e tem sido um dos mais citados na recente literatura da
administracao.

Cabe ressaltar que, de fato, o conhecimento em si, se entendido como objeto, ndo é
possivel de ser administrado, pois como varidvel de analise ndo permite uma
operacionalizacdo (Ferraresi, 2010). Nesse sentido, o termo “gestdo do conhecimento” ¢
entendido na presente pesquisa como uma denominacdo de “gestdio com foco no
conhecimento”, ou seja, uma filosofia de gestdo de empresas e organizagdes que entendem o

conhecimento como um importante recurso organizacional.

2.1.1 Conceitos e evolucéo

Curado (2006), citando Davenvort e Prusack (1998), diz que “Conhecimento ¢ uma
mistura fluida de experiéncia enquadrada em valores, informagdo contextual e visdo de
especialistas, que disponibiliza um espaco de trabalho para incorporar novas experiéncias e
informacdo e tem origem e aplicacdo na mente dos individuos”.

Davenport & Prusak (1998) dizem que “nas organizacgdes, muitas vezes esta contido,
ndo s6 em documentos e bases de dados, mas também em rotinas, processos, praticas e

normas organizacionais”. A escolha desta definicdo de conhecimento permite verificar que
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estamos diante de um fendmeno multifacetado, heterogéneo, com potencialidade de se
agregar e multiplicar. Os aumentos de conhecimento fazem-se atraves da aprendizagem, e,
embora o conhecimento parta do individuo, ele tem igualmente uma dimensdo coletiva na
organizacdo. Assim, a aprendizagem também poderd ser considerada nas suas vertentes
individual, coletiva ou organizacional. O conhecimento esta explicito em objetos, formulas ou
textos, mas também em saberes e memorias totalmente técitos.

A definicdo apresentada torna visivel, de imediato, que o conhecimento ndo é nitido
ou simples. O conhecimento é uma mistura de varios elementos, é fluido, e a0 mesmo tempo
formalmente estruturado; é intuitivo e, por isso mesmo, dificil de capturar em palavras, ou
compreender completamente em termos l6gicos (Davenport & Prusak, 1998).

O conhecimento envolvido nas atividades organizacionais tem sido abordado desde as
primeiras teorias da administracdo, ao menos indiretamente, tanto pelas teorias da linha da
administracao dita “cientifica” quanto pela linha das “relagdes humanas”. Mesmo antes da
revolugdo industrial e do advento dos estudos da administracdo, a forma de producgéo
artesanal nas oficinas que produziam sob encomenda ja fazia intenso uso da aprendizagem
pela pratica, por meio da transferéncia de conhecimentos entre mestres e aprendizes (Silva,
2004).

Nos anos 80, esse tema tornou-se mais presente com o advento das abordagens
tedricas relacionadas a sociedade do conhecimento, ao aprendizado organizacional e as
competéncias essenciais na gestdo estratégica (Spender, 1996). Em anos recentes, as
pesquisas nessas abordagens intensificaram suas aplicagbes praticas e o aprofundamento
tedrico, focalizando a necessidade de se entender como as organizagdes trabalham com o
conhecimento para desenvolver novos produtos, novos processos e novas formas ou arranjos
organizacionais mais flexiveis, proporcionando uma vantagem competitiva sustentavel.

Suffert (2007) cita que o impacto causado pela acentuada evolucdo da tecnologia da
informacgéo na sociedade, bem como as modificagOes resultantes de um modelo econémico
que prega uma competitividade intensa, tem causado significativas mudancas na forma com
que as organizacOes devem se estruturar e trabalhar com o conhecimento para desenvolver
novos produtos, novos processos e novas formas organizacionais. As empresas que adotam
abordagens bem-sucedidas a administragdo do conhecimento ‘“selecionam seus alvos”
identificando processos de alto retorno para os quais uma melhor administragdo do
conhecimento € capaz de render resultados empresariais significativos (por exemplo, no
processo de desenvolvimento do produto). Em muitos casos, é preciso modificar 0os processos

da empresa para poder acrescentar valor por meio de uma melhor gestdo do conhecimento.
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2.1.2 Etapas do processo de gestdo do conhecimento

A implantacdo coordenada da gestdo do conhecimento cria uma vantagem competitiva
sustentavel e de dificil imitacdo, pois esta enraizada nas pessoas que trabalham na empresa, e
ndo em recursos fisicos, que sdo facilmente imitaveis pelos concorrentes (Quinn, Baruch, &
Zien, 1997) e menos flexiveis para reagir as incertezas do ambiente (Thomke & Reinertsen,
1998). As etapas do processo de gestdo do conhecimento sdo denominadas de diferentes
formas.

Goldoni e Oliveira (2010) mostram como as etapas do processo de gestdo do
conhecimento sdo consideradas por diferentes autores. Esta investigacdo adotard as etapas
utilizadas por Nonaka e Takeuchi (1997), que tem similaridade com as de Alavi e Leidner
(2001), as quais sdo semelhantes as etapas propostas por Goldoni e Oliveira (2010) exceto
pela etapa de mensuracdo. As etapas do processo de gestdo do conhecimento séo (Alavi &
Leidner, 2001) criacdo, armazenamento, transferéncia (também  denominada
compartilhamento e disseminacdo), aplicacdo (também chamada de utilizacdo). As etapas de
Nonaka e Takeuchi sdo: Socializacdo: compartilhar e criar conhecimento tacito atraves de
experiéncia direta; 2) Externaliza¢do: articular conhecimento tacito através do dialogo e da
reflexdo; 3) Combinacdo: sistematizar e aplicar o conhecimento explicito e a informacéo e 4)
Internalizacdo: aprender e adquirir novo conhecimento tacito na pratica.

O compartilnamento do conhecimento tem obtido destaque nas investigacdes em
relacdo as outras etapas do processo pela sua importancia (Styhre et al., 2008). A transferéncia
de conhecimento organizacional € um processo no qual os individuos, as equipes, as unidades,
ou as proprias organizacdes fornecem e recebem conhecimentos a partir das experiéncias dos
outros (Wijk, Jansen, & Lyles, 2008). A capacidade de uma empresa de transferir
conhecimento de uma forma eficaz entre os individuos é fundamental para as empresas
melhorarem seus processos e resultados (Szulanski,1996), e para o desenvolvimento de novos
produtos (Hansen, Nohria, & Tierney, 1999).

Para a insercdo da gestdo do conhecimento na empresa, torna-se necessario trabalhar
com o conhecimento de forma coesa e integrada aos seus processos de negdcios da empresa e
deve compreender um conjunto de diretrizes e recomendacdes basicas, fortemente inter-
relacionadas e validas para qualquer abordagem de gestdo do conhecimento (Silva, 2002).

Essas diretrizes e recomendagfes basicas influenciam diretamente a riqueza do
mercado de conhecimentos de uma empresa, que pode ser avaliado por abordagens que

buscam mensurar estrategicamente a aprendizagem e o conhecimento. Duas das mais
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disseminadas dessas abordagens sdo as seguintes: a proposta do capital intelectual (Edvinsson
& Malone, 1998), que é a principal tentativa de avaliar os recursos nao-tangiveis da empresa,
envolvendo marcas e patentes, valores respeitados pela sociedade, e também o conhecimento
e a capacidade de aprendizado que as pessoas de uma empresa potencialmente possuem e,
parcial ou indiretamente, o balanced scorecard (Kaplan & Norton, 1997), em uma parte de
sua abordagem tedrica de mensuracdo estratégica da empresa, quando se preocupa com
medicGes da capacidade de aprendizagem da empresa, em correlacdo com seus esforcos

estratégicos.

2.1.3 Conhecimento téacito e explicito e as condi¢cdes fomentadoras da criacdo do

conhecimento organizacional

Tais abordagens trabalham basicamente com os seguintes indicadores da capacidade
da organizacgéo para realizar a Gestdo do Conhecimento e a aprendizagem organizacional de
alto desempenho (Lethbridge, 1998): parametros organizacionais (por exemplo, disseminacédo
do trabalho em times, rotatividade entre diferentes postos de trabalho etc.); parametros de
recursos humanos (por exemplo, gerenciamento de competéncias, programas de treinamento e
formacéo de pessoas etc.) e parametros de sistemas de informacéo (por exemplo, a existéncia
e disseminacéo da intranet/internet, de ferramentas de trabalho em grupo virtual etc.).

A mensuracdo estratégica da aprendizagem e do conhecimento em uma empresa esta
diretamente relacionada a disseminacdo e incorporacdo das ja citadas diretrizes e
recomendacOes bdsicas pela empresa, particularmente em suas areas e departamentos
funcionais. Orientado pela visdo coesa e integrada dos processos de negécios, nota-se cada
vez mais um alargamento ou flexibilizacdo das atividades das areas e departamentos
funcionais da empresa, para assim contribuir com a gestdo do conhecimento e a aprendizagem
organizacional nos processos de negdcio em que estdo envolvidas (Amidon, 1997).

Um ponto de vista alternativo para solucionar os lapsos entre gestdo do conhecimento,
aprendizagem organizacional e inovacao seria a adocdo de uma perspectiva mais pragmatica
que, conforme Maier e Remus (2002), ndo distingue entre estratégias, instrumentos,
atividades e esforcos, estando unicamente baseado em pesquisas empiricas. Os autores
argumentam que considerando a grande vantagem da assim chamada estratégia de gestdo do
conhecimento orientada por processos, hé a possibilidade de uma integracdo da visdo baseada

em recursos e da visdo orientada ao mercado da organizacao.



25

Nesse aspecto, esses autores relacionam oito itens que consideram importantes e que

podem ser considerados como propostas de mensuracao, como apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 - Propostas de Mensuracéo e Indicadores
Autores Propostas de Mensuracéo e Indicadores

. Mapeamento de fontes de especializagao interna, tornando visiveis 0s recursos
relacionados ao conhecimento;

. Estabelecimento de novos papéis de conhecimento como operadores ou
engenheiros de conhecimentos;

. Criacdo de ambientes virtuais para permitir o compartilhamento de
conhecimento tacito;

e  Sustentacdo de fluxos de conhecimento nas organizacdes, adaptando-se
modelos de comunicagdo a essa necessidade;

. Gestdo do Conhecimento como estratégia de negdcios, podendo-se escolher

(2002) entre integrar GC a todas as estratégias, ou apenas a algumas consideradas
essenciais;

o Conhecimento focado no consumidor, capturando-se suas necessidades,
preferéncias, reagdes;

. Estratégia de gestdo de recursos intelectuais, como patentes, propriedade
intelectual, arranjos organizacionais;

o Inovacéo e criagcdo do conhecimento, com pesquisa e desenvolvimento focados
na melhoria das inovacdes.

Maier e Remus

Fonte: Maier e Remus (2002).

2.1.4 Comportamento de compartilhamento de conhecimento

O compartilhamento de conhecimento é a atividade dependente da interacdo e da
comunicacdo entre individuos e unidades de negdcio. O sucesso do compartilhamento do
conhecimento depende da quantidade e qualidade da interacdo entre os funcionarios e da
disposicdo e capacidade de usar o conhecimento (Lagerstrom & Anderson, 2003). A
organizacdo pode promover a interacdo entre os funcionarios e a seguranca futura,
compartilhando seus conhecimentos por meio de politicas (Hall, 2001).

Cabrera, William e Jesus (2006) indicam que a autoeficicia pessoal, que é um
conceito da Teoria Social Cognitiva e gque trata da capacidade da propria pessoa se organizar e
executar acOes para atingir metas e a abertura a experiéncia sdo aspectos importantes para o
comportamento de se compartilhar o conhecimento. Competéncia pessoal e confianga sdo os
requisitos para uma pessoa se engajar na troca de conhecimento. Além disso, em seu estudo,
também indicam que os funcionarios que percebem que seus colegas de trabalho e
supervisores valorizam o compartilhamento de conhecimento, sentem-se mais inclinados a se

envolver em tal comportamento (pratica).
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Compartilhar conhecimento ndo é da natureza humana, especialmente aquele que as
pessoas consideram valioso. No entanto, os membros da equipe tém a expectativa de interagir
com os outros no futuro, e essa esperanca faz com que eles mantenham pelo menos alguns
niveis minimos de confianca (Sarker, Valacich, & Sarker, 2003). Muitos estudiosos
identificaram que a confianga é um fator importante no processo de compartilhamento do
conhecimento, uma vez que promove uma colaboracdo profissional e social eficaz
(Chowdhury, 2005). A gestdo adequada das licdes aprendidas é central para a inovacao,
sucesso de projetos e desempenho organizacional mas ha que se considerar a preferéncia das

pessoas nos diferentes modos de compartilhamento (Abbas et al, 2022).

2.2 IMPACTO DA EDUCACAO CORPORATIVA NO NIVEL DE RESULTADOS
ORGANIZACIONAIS

As organizacbes empresariais vém percebendo cada vez mais o valor da
aprendizagem. Os sistemas formais de educacdo corporativa (EC) tém representado uma
parcela consideravel dos investimentos das organizacdes, como forma de obter melhores
resultados em seus negocios. Conceitos associados as universidades corporativas e ao
desenvolvimento permanente das pessoas nas organizagdes vém sendo empregados de forma
sistematica, e s6 no Brasil ja existem mais de 2.360 universidades corporativas reconhecidas
pelo Ministério da Educacéo, base em 2016, mas a criacdo delas ndo depende de aprovacédo do
MEC pois os certificados dos cursos ofertados é de participacdo e ndo confere nenhum grau
de formacéo profissional. Assim, o principal desafio da educagdo corporativa consiste em um
projeto de formagao desenvolvido pelas empresas, que tem como objetivo “institucionalizar
uma cultura de aprendizagem continua, proporcionando a aquisicdo de novas competéncias
vinculadas as estratégias empresariais” (Quartiero & Cerny, 2005).

O sistema de EC no ambiente de trabalho interage sistematicamente com pelo menos
dois outros componentes. O primeiro diz respeito ao proprio individuo, que traz consigo
caracteristicas distintivas, de naturezas diversas, que tanto pode exercer influéncias sobre os
componentes do sistema de educacdo corporativa como pode ser influenciado por eles. O
segundo componente é representado por elementos da propria organizacdo onde 0S processos
de aprendizagem acontecem. Assim, da mesma forma que o sistema de educacdo corporativa
influencia os processos organizacionais, estes sdo também influenciados por esse sistema que,

por sua vez, podem influenciar nos resultados organizacionais.
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Brakel (2002) considera o nivel de resultados organizacionais como o de maior
dificuldade de avaliacdo. No entanto, para ele, constitui-se na avaliacdo mais valiosa, uma vez
que fala a linguagem que o gerente entende e aprecia: resultados finais.

Birdi (1999), citado por Borges-Andrade (2006), identifica cinco categorias de
indicadores de resultados no nivel organizacional: (1) metas de produtos (quantidade,
qualidade, variedade) alcancados pela organizacdo; (2) metas do sistema (crescimento, lucro,
retorno de investimentos); (3) aquisicdo de recursos (novos clientes, compra de outras
organizacOes); (4) constituintes (satisfacdo de consumidores e acionistas, imagem
organizacional); e (5) processos internos (novas tecnologias, clima, absenteismo, rotatividade,
taxas de acidentes).

Eboli (2002) menciona que essas tendéncias apontam um novo aspecto na criacdo de
uma vantagem competitiva sustentavel: o comprometimento da empresa com a educacao e o
desenvolvimento das pessoas. “A educacdo corporativa serd fundamental como energia
geradora de sujeitos modernos, capazes de refletir criticamente sobre a realidade
organizacional, de construi-la e modifica-la continuamente em nome da competitividade e do
sucesso”. A autora enfatiza ainda que a missao de uma Universidade Corporativa consiste em
formar e desenvolver talentos na gestdo dos negocios, promovendo a gestdo do conhecimento
organizacional através de um processo de aprendizagem ativa e continua. O objetivo principal
é o desenvolvimento e a instalacdo de competéncias empresariais e humanas consideradas

criticas para a viabilizacao das estratégias de negocio.

2.3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Nas organizacfes, o processo de aprendizagem da-se no nivel dos individuos e da
propria organizacdo. Aprender com a experiéncia, aplicar o conhecimento adquirido da
experiéncia, tratar situacbes complexas, resolver problemas quando faltam informacGes
importantes, determinar 0 que € importante, ter capacidade para raciocinar e pensar, reagir
rapida e corretamente a novas situacfes, compreender imagens visuais, processar e manipular
simbolos, ser criativo e imaginativo, utilizar heuristica (normas praticas advindas da
experiéncia) sdo algumas das caracteristicas de um comportamento inteligente a serem
otimizadas na execucdo de qualquer atividade funcional em uma empresa e sdo também
caracteristicas em que se observa uma nitida correlagdo entre conhecimento, aprendizagem e

criatividade, conforme aponta Stair (1998).
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2.3.1 Conceitos de aprendizagem organizacional

O conceito de aprendizagem organizacional, embora vinculado as analises econémicas
do desenvolvimento de novas inddstrias, tecnologias e programas de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), €é revisitado a partir dos anos 80, com énfase na analise dos
processos de transformacdo em organizacdes em ambiente mutdvel e inseridas no cenario
econdmico internacional.
As empresas baseadas no conhecimento, que Garvin define como:
E uma organizagdo de aprendizagem que reconhece o conhecimento como um
recurso estratégico e cria conhecimento que pode ser processado e utilizado. Uma
organizacdo de aprendizagem ¢é qualificada para criar, adquirir e transferir

conhecimento e a modificar seu comportamento como reflexo do novo
conhecimento. (2000, p. 80)

Fleury, A. e Fleury, M. (2001) concebem aprendizagem como um “processo de
mudanca resultante de pratica ou experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, manifestar-se em
uma mudanga perceptivel de comportamento”. Na aprendizagem individual, tem-se o
processo de mudanca de convicgdes que sdo codificadas como modelos mentais individuais.
A aprendizagem organizacional ndo pode ser apenas a transposicdo da aprendizagem
individual. O modelo de aprendizagem organizacional deve ser capaz de resolver o dilema de
conferir inteligéncias e capacitacGes de aprendizagem. Com as mudangas que vdo ocorrendo
no ambiente organizacional, surge a necessidade de se aprender a realizar novas tarefas, além
de executar as antigas, mais rapida e eficazmente. O processo de aprendizagem, por
conseguinte, envolve a defini¢cdo de novos comportamentos, que comprovam a efetividade do
aprendizado.

Garvin (1993) afirma que ha trés tipos béasicos de aprendizado organizacional:
aprender para obter uma melhora do conhecimento organizacional existente; a aprendizagem
voltada para a criacdo de um novo conhecimento organizacional (inovacéo) e a disseminacao
ou transferéncia do conhecimento para diversas areas da organizacéo.

Segundo Argyris (1999), além das maneiras tradicionais, uma das formas de melhorar
a aprendizagem das pessoas envolvidas em um determinado fenémeno é procurar leva-las a
vivenciar as ocorréncias que normalmente constituem este fenbmeno. Pode-se dizer que a
aprendizagem organizacional ocorre quando seus membros experimentam uma situacao
problemética e questionam, investigam e refletem em favor da organizacdo. Experimentam

um desafio entre o esperado e os resultados atuais das agdes. Respondem a esse desafio por
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meio de um processo de pensamento e acdo subsequente que conduz & modificacdo de suas
imagens da organizacdo, de suas compreensdes sobre os fendmenos organizacionais, bem
como a reestruturacdo de suas atividades de modo a tornar evidentes os resultados e as

expectativas.

2.3.2 Capacidade de Absorcdo e Aprendizagem Organizacional

O ambiente dindmico no qual as organizacdes atuam levam-nas a permanente
necessidade de se adaptar e desenvolver melhorias em seus processos, permitindo-lhes
sobreviver e evoluir diante das demais.

A aprendizagem organizacional e a capacidade de absorcdo foram, originalmente,
relacionadas no artigo classico de Cohen e Levinthal (1990), dando origem a alguns estudos
que abarcam ambas as tematicas. Dentre tais estudos, destaca-se o de Zahra e George (2002)
que, ao refletirem sobre a capacidade de absorcdo, definiram-na como “um conjunto de
rotinas organizacionais e processos pelos quais a empresa adquire, assimila, transforma e
explora o conhecimento”.

A partir desse conceito e demais reflexdes, os autores inferiram que a internalizagéo de
um novo conhecimento, de origem externa, ocorre de maneira fluida e processual. Sinalizam,
desse modo, a existéncia de interface entre a capacidade de absorcdo e a aprendizagem
organizacional. Além de abordar conjuntamente a capacidade de absorcédo e a aprendizagem
organizacional, Zahra e George (2002) evidenciaram que o fluxo de conhecimento,
representado pelas quatro dimensbes que compdem seu conceito (aquisicdo, assimilacao,
transformacdo e exploracdo), é mediado por mecanismos de integracdo social, que se
destinam a promover a interacdo entre 0s membros organizacionais para que as informacoes
fluam de um estagio potencial de utilizacdo até outro no qual séo efetivamente utilizadas no
aprimoramento das atividades, ou seja, em uma nova forma de realiz4-las.

Deve-se destacar, ainda, que o conhecimento enquanto aspecto central da capacidade
de absorcdo e aprendizagem organizacional, ndo é absorvido de forma igual entre as
organizacg0es, pois sua internalizacdo difere em cada uma delas (Hotho, Becker-Ritterspach,
& Saka-Helmhout, 2012). Tal diferenciacdo esta atrelada a forma como as informacdes séo
compartilhadas no ambiente organizacional, tendo em vista que as pessoas interagem e
dividem experiéncias de maneira diversa por meio de mecanismos de integragéo social que

atuam como elementos auxiliadores da absorcao informacional (Zahra & George, 2002).
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OrganizagBes com caracteristicas similares, presentes no mesmo ambiente e expostas
aos mesmos conteudos, possuem distingBes nos mecanismos de integracdo social, processos
de aprendizagem e absorcdo de conhecimento, o que consequentemente leva a diferenca de
performance. Ou seja, as organizagdes sdo compostas por diferentes caracteristicas internas
que irdo interferir na forma como ocorre a interacdo interpessoal e o fluxo de informacdes,
tornando a absorc¢do de conhecimento particularizada e levando a resultados organizacionais
especificos (Vega-Jurado, Gutiérrez-Garcia, & Fernandez-de-Lucio, 2008).

Estudos empiricos avangaram no direcionamento de validacdo do conceito e
dimensbes propostas por Zahara e George (2002). Dentre eles destacam-se as pesquisas
realizadas por Jansen, Van den Bosch e Volberda (2005), Camison e Féres (2011) e Jiménez-
Barrionuevo, Garcia-Morales e Molina (2011). Esses uUltimos autores caracterizaram cada

uma das dimensdes da capacidade de absorc¢ao, conforme descrito no Quadro 2.
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Quadro 2 - Dimensodes da Capacidade de Absorcgéo

Dimensao

Componente

Definigéo

Capacidade de
Absorcdo
Potencial

Aquisicéo

E a capacidade da organizacdo em localizar, identificar, avaliar e
adquirir conhecimento considerado importante para o desenvolvimento
de suas operagdes.

Assimilagao

E a capacidade da organizacdo em compreender o conhecimento (ou
informagdo) advindo de fora da empresa. Trata-se, portanto, da
habilidade em analisar, classificar, processar, interpretar e, ultimamente,

internalizar e entender o conhecimento.

E a capacidade da organizagdo em facilitar o compartilhamento e
combinacdo do seu conhecimento anterior com o novo conhecimento
adquirido e assimilado. Consiste em adicionar ou eliminar
conhecimento, interpretar e combinar o conhecimento existente de uma
nova e diferente maneira.

E a capacidade da empresa em incorporar o conhecimento adquirido,
assimilado e transformado em suas operacdes e rotinas para a aplicacdo
e uso organizacional. Esta capacidade dard origem a criacdo ou
melhoria de um bem, sistemas, processos, formas organizacionais e
competéncias.

Fonte: Adaptado de Jiménez-Barrionuevo, Garcia-Morales e Molina (2011).

Transformagédo

Capacidade de
Absorcéo
Realizada

Exploracdo

Chauvet (2014) considera que o estudo da capacidade de absor¢do por meio de suas
quatro dimensdes possibilita enxergar a contribuicdo e relacdo de cada uma com 0 processo
de aprendizagem organizacional.

Volberda, Foss e Lyles (2010) pontuam que 0s processos internos de aprendizagem e o
papel dos individuos ndo podem ser negligenciados durante os estudos acerca da capacidade
de absorcdo. Para Lane, Koka e Pathak (2006), é preciso compreender o processo no qual o
cerne sdo as pessoas, pois 0 que gera vantagem competitiva e/ou melhores resultados € a

maneira como 0s membros da organizacao aprendem, combinam e aplicam o conhecimento.

2.3.3 Capital Intelectual

A nova economia tem exigido das organizacdes a definicdo de estratégias que
promovam o uso eficiente dos seus recursos tangiveis e intangiveis para a obtencdo de
diferencial competitivo. O capital intelectual (CI) é reconhecido na literatura como um
intangivel que inclui habilidade dos empregados, inovacdo, marcas, bons relacionamentos
com os stakeholders e outros elementos que agregam valor ao produto ou servico da
organizacao. Edvinsson e Sullivan (1996), definem capital intelectual como “o conhecimento
que pode ser convertido em valor”.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), as empresas sdo repositorios de conhecimentos.
Esse conhecimento é representado pelos seus ativos intangiveis, o seu capital intelectual. Para

Klein e Prusak (1994), “o capital intelectual talvez possa ser entendido como um estoque de
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capacidades de pensar inteligentemente” e distinguem o estoque de conhecimento de uma
organizacdo como algo in natura, que deve ser trabalhado e gerenciado para se tornar uma
vantagem competitiva. Embora intuitivamente atraente, os autores afirmam que esta definicdo
ndo reflete nenhum propdsito especifico e necessita de uma visdo mais operacional para as
organizagfes. Sugerem entdo que o capital intelectual seja entendido como o material
intelectual que foi formalizado, apreendido e alavancado para a producdo de um patriménio
de alto valor.

O principal objetivo da gestdo do conhecimento, em termos de aplicacdo, é converter o
capital humano em capital intelectual. Para Stewart (1998), capital intelectual é a “soma do
conhecimento de todos em uma empresa, 0 que lhe proporciona vantagem competitiva e
constitui a matéria intelectual que pode ser utilizada para gerar riqueza”. Williams (2001)
destaca que a gestdo eficiente da evidenciacdo voluntaria do capital intelectual pode ser um

instrumento estratégico de agregacdo de valor em ambientes de alta competitividade.

2.3.3.1 Ativos intangiveis

Antes da era do conhecimento, 0 mundo dos negdcios geria 0s bens tangiveis com as
praticas contabeis tradicionais. No entanto, a gestdo dos intangiveis passou por modificaces
(Kristandl & Bontis, 2007; Chareonsuk & Chansa-Ngavej, 2010). O foco em ativos tangiveis
no periodo industrial se deslocou para o ativo intangivel na era do conhecimento, tornando o
conhecimento o fator-chave de sucesso na competitividade das organizagdes.

Para crescerem e serem sustentaveis, as organizacGes precisam ser capazes de gerir
fatores intangiveis, incluindo a aprendizagem organizacional, e assim, diante da
multiplicidade de conceitos, escolas e visdes, ha de se considerar que, para algumas
organizacfes, 0 conhecimento inerente aos seus bens, estrutural e intelectual, é o que traz
resultado e envolve outros elementos, como o capital intelectual e sua gestao.

A importancia do Cl na economia de hoje baseada no conhecimento resultou em uma
grande quantidade de pesquisas sobre sua avaliacdo e gestdo. Os intangiveis e o CI tornaram-
se uma questdo importante ndo sé para os académicos, mas também para 0s governos, 0rgaos

reguladores, empresas, investidores e outras partes interessadas.



33

2.3.4 Capacidades dinamicas organizacionais e suas perspectivas

O produto de tais aprendizagens pode assumir varias formas e inclui: a) interpretagdes
das experiéncias passadas de sucesso ou fracasso; b) inferéncias sobre as conexdes causais
entre as acdes e resultados e suas implicagdes para agdes futuras; c) descrigdes do ambiente
organizacional em mudanca e as demandas quanto ao desempenho futuro; d) andlise dos
limites e potencialidades de estratégias, de estruturas, técnicas e de sistemas informacionais e
de incentivo alternativos; e) descricdo de visdes e interesses conflitantes que surgem na
organizacgéo sob condi¢des complexas e incertas; f) imagens de realizagdes futuras e invengédo
de meios para atingi-los; g) reflexdo critica sobre as teorias de a¢cdo em uso e propostas para a
sua reestruturacdo; h) descricdo e analise das experiéncias da organizacdo (Gomes & Barroso,
1999).

Gomes e Barroso (1999), apontam, ainda, que nessa Vvisdo coesa e integrada da gestéo
do conhecimento com 0s processos empresariais da organizacgao, as tradicionais areas ou
departamentos funcionais da empresa continuam existindo, mas com novos desafios e
propésitos. Cada vez mais devem deixar sua postura isolada e procurar contribuir
efetivamente na formacdo de linguagens comuns com outros departamentos, em especial
naqueles processos em que atuam conjuntamente. Nesse sentido, pode ser mencionado o que
deverad ocorrer com as seguintes areas funcionais: ¢ Finangas: enfrentando cada vez mais o
desafio de contabilizar ou medir também os recursos intangiveis (conhecimentos) presentes
nos processos de negocios empresariais; * Recursos Humanos: trabalhando cada vez mais com
a influéncia na gestdo do conhecimento de fatores tais como a liderancga, cultura corporativa,
relagdes interfuncionais e gestdo por competéncias; * Qualidade: focando cada vez mais nos
processos empresariais, do fornecedor até a entrega ao cliente, e também com a busca do
conhecimento externo a empresa pelo aprimoramento dos procedimentos de benchmark de
melhores praticas; * Tecnologia da Informacao: implementando nos processos de negdcios as
novas ferramentas de T para a gestdo do conhecimento, levando-se em consideragéo a viséo
estratégica que a empresa emprega nesses temas e 0s aspectos humanos e comportamentais
ligados ao uso dessas ferramentas; ¢ Engenharia: pela visdo do desenvolvimento de produtos
como um processo coordenado pelo uso da engenharia simultanea, que, por meio do
envolvimento de pessoas de diferentes areas funcionais, do envolvimento de clientes no
projeto e da realizacdo de experimentagdes, contribui, com as atividades ligadas & formacao
de competéncias centrais da empresa, para a criagdo de novos conhecimentos e inovagoes;

Manufatura ou fabricacdo (area de producdo da fabrica): contribuindo com mais espacos de
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conversdo de conhecimentos tacito/explicito, mediante oportunidade dada por recursos como
a producdo enxuta, que incentiva o0 agrupamento de visdes diferentes para a analise e solugédo
de problemas da producéo; * Marketing: trabalhando de forma mais abrangente com as fontes
de conhecimentos externos a empresa, por meio da mudanca de foco que incorpora, além dos
retratos da realidade atual (pesquisas de mercado convencionais), o desenvolvimento de
sofisticados mecanismos de construgdo de cenarios para analisar tendéncias futuras; * Vendas
e Servicos: criando diversos espacos de incorporacdo de conhecimentos externos a empresa,
com a acumulagéo de dados e informagdes sobre os clientes em tempo real, que depois podem
ser trabalhados por ferramentas de Tecnologia da Informacdo voltadas a construcdo de
conhecimentos mediante analises estatisticas e cruzamentos desses dados e informaces.

Se ainda h& muitos desafios para um perfeito entendimento da gestdo do
conhecimento, como aponta o trabalho de Gomes e Barroso (1999), ha, no entanto, uma
certeza: a implementacdo coordenada de todos os aspectos que sustentam uma bem-sucedida
gestdo do conhecimento cria uma vantagem competitiva flexivel e de dificil imitacdo, pois
estd enraizada na empresa, e ndo somente em recursos fisicos, rigidos e mais facilmente
imitaveis pelos concorrentes. Esta vantagem competitiva se manifesta mais notoriamente de
duas formas: a relacdo do conhecimento com a capacidade de inovar da empresa e a
preparacdo e flexibilidade que esta possui para aprender rapido, reagindo favoravelmente as

mudangas cada vez mais frequentes no ambiente de mercado em que atua.

2.3.5 Exploitation e Exploration como estratégias de aplicacdo do conhecimento

March (1991) declara que o problema central dos estudos de sistemas adaptativos
organizacionais € a relacdo entre Exploration (novas possibilidades) e Exploitation (antigas
certezas). Exploration inclui coisas capturadas por termos como busca, variacdo, tomada de
risco, experimentacdo, jogo, flexibilidade, descoberta, inovagdo. Exploitation inclui coisas
como refinamento, escolha, producdo, eficiéncia, selecdo, implementacéo, execucdo. O autor
considera ainda que os sistemas adaptativos que se dedicam mais a Exploration, podem sofrer
0s custos da experimentacdo sem obter muitos de seus beneficios. Eles exibem muitas
inovacOes e pouca competéncia distintiva. Por outro lado, sistemas que se envolvem muito
mais em Exploitation, sdo susceptiveis de encontrar-se presos em equilibrios estaveis e abaixo
do ideal. Entdo, como resultado atrativo, o ideal € manter um equilibrio apropriado entre
Exploitation e Exploration, criando assim um fator primordial na sobrevivéncia e

prosperidade do sistema organizacional.
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Segundo Gupta, Smith e Shalley (2006), desde a publicagcdo do artigo pioneiro de
March (1991), os termos "exploitation™ e "exploration™ tém vindo a dominar cada vez mais as
analises organizacionais de inovacdo tecnoldgica, design de organizacdo, adaptacdo
organizacional, aprendizagem organizacional, vantagem competitiva e, de fato, a
sobrevivéncia organizacional. N&o obstante a crescente dependéncia da pesquisa
organizacional sobre esses conceitos, um exame da literatura indica que as respostas contidas
la para as questdes centrais sobre esse assunto permanecem incompletas, as vezes
contraditorias e, na melhor das situa¢fes, ambiguas.

A relevancia da questdo estd na facilidade ou dificuldade com que uma organizagao
decide tratar essas duas questbes como aspectos concorrentes ou complementares. Ambas séo
essenciais para a adaptacdo da aprendizagem organizacional a longo prazo mas as duas sao
fundamentalmente incompativeis pois ambas concorrem a recursos €scassos a serem
aplicados, a atencéo da gestao superior e a execucdo das rotinas organizacionais.

Katila e Ahuja (2002) conceituaram os fendmenos Exploration e Exploitation como
ortogonais variaveis, considerando a Exploration operacionalizada com o escopo de busca
(pesquisa) enquanto Exploitation é operacionalizada a partir da experiéncia de outros, ja que
ambos os tipos de aprendizado sdo potencialmente ilimitados e com profundidade de
pesquisa, considerando inclusive o custo marginal de explorar o conhecimento incorporado
em uma nova patente.

Gupta et al. (2006) apresentam as seguintes conclusdes: 1. Quanto mais escassos
sejam 0S recursos necessarios para adotar estratégias, tanto de Exploration quanto
Exploitation, maior a probabilidade de que os dois serdo mutuamente exclusivos, ou seja,
valores elevados de um implicara necessariamente em baixos valores destinados a outro; 2.
Dentro de um unico dominio (i.e., um individuo ou um subsistema), a Exploration e a
Exploitation serdo geralmente mutuamente exclusivas; 3. Através de dominios diferentes e
vagamente acoplados (i.e., individuos ou subsistemas), Exploration e Exploitation serdo
geralmente ortogonais (efeito benéfico para verificar a interacao positiva entre os dois tipos de
aprendizagem e o desempenho organizacional), em que altos niveis de Exploration ou
Exploitation em um dominio podem coexistir com altos niveis de Exploration ou Exploitation

no outro dominio.
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2.3.6 Inteligéncias Multiplas

O conceito de Inteligéncias Mdltiplas (IM) apresentado por Gardner (1994) define o
processo cognitivo de maneira multiforme, sendo que a combinacdo de diferentes graus de
cada uma das inteligéncias produz em cada individuo seu préprio modelo de cognicdo. De
acordo com Krespi, Theis e Cunha (2012), o diferencial da proposta de Gardner consiste em
apresentar a pluralidade do intelecto, enfatizando que o grau de desenvolvimento das
inteligéncias pode sofrer alteracdo com o passar do tempo, por meio do desenvolvimento
natural de determinadas habilidades ou pelo conhecimento adquirido nesse periodo.

Conforme Gardner (1995), existem diferentes tipos de inteligéncias que podem ser
desenvolvidas e ndo ha apenas uma inteligéncia que seja a mais adequada. Antunes (2008)
argumenta que a inteligéncia € a capacidade cerebral que nos permite compreender
determinadas coisas, escolhendo o melhor caminho para tal. Além disso, ela permite ao
sujeito resolver problemas e criar produtos que detenham valor dentro de uma cultura.

Nesse sentido, Gardner (1995) defende uma visdo pluralista da mente, reconhecendo
esse processo cognitivo como multifacetado e contrastante em diferentes pessoas. Sendo
assim, a teoria das inteligéncias multiplas desafia o conceito predominante de inteligéncia
como uma Unica capacidade geral de lidar, de forma mais ou menos eficaz, com qualquer

situacdo, conforme resume o Quadro 3.

Quadro 3 - Sintese das inteligéncias multiplas propostas por Gardner

Inteligéncia Caracteristicas
Inteligéncia Linguistica Frequéncia de leituras e gosto pela escrita.
Inteligéncia LAgico-Matematica Raciocinio efetivo e formulacdo de calculos e relacionamentos légicos.

Percepcdo de informacgdes visuais ou espaciais, transformar ou
modificar informacdes.

Facilidade de reconhecimento musical, capacidade de combinar e
compor sons musicais.

Capacidades fisicas especificas como coordenacdo, equilibrio e
capacidades tateis.

Criar e manter sinergia, superacdo e entendimento da perspectiva do
outro, trabalho cooperativo

Autoconhecimento por estados interiores do ser, pela autorreflexdo e
Inteligéncia Intrapessoal pela consciéncia de valores temporais e espirituais, propdsitos e
sentimentos.

Capacidade de reconhecimento e classificagdo das espécies no meio
ambiente do individuo.

Inteligéncia Espacial

Inteligéncia Musical

Inteligéncia Corporal Sinestésica

Inteligéncia Interpessoal

Inteligéncia Natural

Fonte: Krespi, Theis e Cunha (2012).



37

A teoria de Gardner considera que a inteligéncia estd atrelada a diferentes modos de
vida, necessidades, sociedades e culturas. Dessa forma, as diferentes capacidades para
resolver problemas ou criar produtos que sejam valorizados em um ou mais ambientes

culturais devem ser consideradas para definir a inteligéncia (Gardner, 1995).

2.3.7 Inovatividade

Conforme estudos de Rogers (2003), para ele, em seu sentido original, Inovatividade
(innovativeness, do inglés) foi definida com relacdo ao grau de agilidade na ado¢do de uma
inovagdo por individuos ou unidade de adocdo em relacdo a outros membros do sistema
social. Segundo a proposta do autor, os membros de um sistema social podem ser
classificados em inovadores adotantes imediatos, maioria imediata, maioria posterior e
retardatarios.

Estudos de Lumpkin e Dess (1996) dizem que Inovatividade é a tendéncia de a
empresa incentivar e apoiar novas ideias, novidade, experimentacdo e 0S processos criativos
que podem resultar em novos produtos, servi¢os ou processos tecnoldgicos. A Inovatividade é
a receptividade de novas ideias e parte integrante da cultura organizacional, bem como uma
medida da capacidade da organizacdo para fazer alteracbes (Calantone, Garcia, & Droge,
2003). H& também a compreensdo de que Inovatividade esta associada a disposicdo e a
capacidade de adotar tecnologias, processos e ideias, oferecendo produtos e servi¢os Unicos
frente aos dos concorrentes (McDonald, 2002).

Em seu estudo, Pereira (2014) menciona que alguns autores abordam que a
Inovatividade pode ser analisada do ponto de vista macro e micro. Na perspectiva macro, é a
capacidade de uma inovacgdo para criar uma mudanca de paradigma na ciéncia e tecnologia
e/ou estrutura de mercado em uma industria. Numa perspectiva micro, € a capacidade de uma
inovacdo poder influenciar os recursos existentes para marketing, tecnologia, habilidades,
conhecimentos e capacidades. Ao propor anélise sob o ponto de vista micro, relacionando a
inovacdo com a area de marketing, o autor também aborda no mesmo estudo a inovatividade
do produto, sugerindo inclusive que deve ser analisado para quem é a novidade do produto: -
se € novo para a empresa, para 0 consumidor ou para 0 mundo. Ou seja, a empresa pode
inovar continuamente em produtos, desenvolvendo produtos novos ou melhorando os ja
existentes, de modo que satisfacam o mercado. Outros estudos sobre inovagdo mostram que

elas podem ocorrer em diferentes dimensGes empresariais, permitindo as empresas uma
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capacidade inovativa por sua inovagdo constante em servigos, processos, negdcios e tantos
outros aspectos relacionados a sua atividade empresariais.

Andreassi e Sbragia (2004) destacam que as mais sofisticadas fontes de atividade
inovativa sdo pesquisa e desenvolvimento (P&D), entendidas como um trabalho criativo para
aumentar o estoque de conhecimento e entendem ainda que o grau de inovatividade pode ser
mensurado pelo indice de produtos novos (INP) ou melhorados em determinado periodo de

tempo.

2.4 SINTESE DO CAPITULO

A sintese deste capitulo de referencial tedrico condensa as diretrizes teoricas que
suportaram o presente estudo.

Inicialmente abordou-se sobre a Gestdo do Conhecimento e as suas praticas, por assim
dizer, a capacidade de lidar de forma criativa com as diferentes dimensdes do conhecimento,
desde sua criacdo calcada em dados, sua transformacdo em informacdes, e, a partir da analise
dessas informacdes a sua transformacdo em conhecimento propriamente dito por meio da
socializacdo, da externalizagdo, da combinacdo e da internalizagdo. Para Kruglianskas e Terra
(2003), a gestdo do conhecimento aumenta e complementa outras iniciativas organizacionais,
tais como o gerenciamento total da qualidade, a reengenharia de processos e o aprendizado
organizacional, proporcionando novo e urgente centro de atencdo para sustentar a posicéo
competitiva. Como modelar o conhecimento para transforma-lo em um ativo que implique
resultados para as organizagfes; como mensurar dimensfes de gestdo que ndo podem ser
expressas em valores financeiros mas que fazem grande diferenca no desempenho geral das
organizacgOes e permitem conguistar e manter uma posicao sustentavel no mercado.

Viu-se também a relevancia da educacao corporativa € 0 seu impacto no nivel de
resultados organizacionais, com a importancia das condigfes estruturantes de uma
universidade corporativa para o atendimento as estratégias de desenvolvimento de suas
pessoas com base na identificacdo das competéncias criticas (empresariais e humanas).

Em torno da aprendizagem organizacional, apontou-se para uma tendéncia de aumento
da importancia dos recursos intangiveis na economia, particularmente nas formas de educacéo
e treinamento da forga de trabalho e do conhecimento adquirido com investimento em
pesquisa e desenvolvimento.

Verificou-se também que a relacdo entre a gestdo do conhecimento e a inovatividade é

bastante direta, visto que o conhecimento, como elemento que influencia a competitividade e
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como matéria-prima para a inovacdo, e esta reconhece que o conhecimento, em todas as suas
formas, desempenha um papel crucial no progresso empresarial. Considerando os aspectos
empresariais, na maioria internos, como meio de oferecer qualidade e inovacdo para o
mercado, a inovatividade tem énfase nos outputs da empresa e fundamenta as estratégias
organizacionais que visam a desenvolver novos caminhos para agir, para solucionar
problemas e para elevar o nivel dos resultados. Seus indicadores revelam a preocupacdo da
organizacdo com o desenvolvimento de um ambiente de criacdo e experimentacdo, que
estimule a liberdade de iniciativa para os seus funcionarios; o0 montante de investimentos em
P&D e a sua orientacédo para solucionar problemas e criar novidades em seus produtos.

Assim, a nova economia do conhecimento é fortemente caracterizada pela transi¢do da
eficiéncia individual para a eficiéncia coletiva, o que determina a competitividade baseada em
rede, e ndo mais em empresas isoladamente. A insercdo no ambiente de negocios cada vez
mais complexo, dindmico e globalizado requer o desenvolvimento de competéncias essenciais
e a formacdo de parcerias que possibilitem complementar recursos e alcangar a produtividade
por meio da aprendizagem coletiva no ambiente organizacional (Fleury, A., & Fleury, M.,
2003).

Uma vez apresentados os conceitos tedricos e as articulagcbes sobre os conceitos
envolvidos neste referencial tedrico, a seguir apresenta-se o procedimento metodoldgico

utilizado para a realizagdo da coleta e anélise dos dados de campo deste estudo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo trata da natureza e do método da pesquisa, da amostragem, dos tipos de
dados utilizados, do instrumento de coleta, da forma de coleta, bem como das técnicas

utilizadas para a analise dos dados, além das limitacdes metodoldgicas.

3.1 0 METODO E A NATUREZA DA PESQUISA

Esta pesquisa se prop6s a conhecer as praticas de Gestdo do Conhecimento e como
elas criam o conhecimento organizacional em empresas implantadas e operando no Polo
Industrial de Manaus. Trata-se de uma pesquisa ndo experimental, ou ex post facto, uma vez
que os dados foram coletados para investigar fatos ja ocorridos (Kerlinger, 1980), num corte
temporal transversal. Este Gltimo aspecto é caracterizado devido ao fato de os dados terem
envolvido a extracdo de somente uma amostra de entrevistados da populacao e as informacoes
serem obtidas desta amostra somente uma vez (Malhotra, 2001).

A pesquisa foi desenvolvida por meio de um estudo de caso maultiplos, tendo como
propdsito pesquisar duas empresas integrantes do Polo Industrial de Manaus. Trata-se de uma
escolha direcionada tendo em vista o conhecimento prévio de que a Gestdo do Conhecimento
era adotada como estratégia de desenvolvimento de suas pessoas e praticada em todas as suas
unidades, tanto no Brasil quanto no Exterior.

Yin (2015) menciona que o estudo de caso é a investigacdo de um fenémeno atual
dentro de seu contexto. Ele € indicado para um ndmero pequeno de situacfes ou de um caso
em particular, em que se analisa profundamente quando é necessario responder a pergunta do
“por que” e do “como” e, ainda, responder qualitativamente ao problema. Caracterizou-se
também como uma pesquisa descritiva, como menciona Malhotra (2001): “a pesquisa
descritiva, entre outros objetivos, é realizada para determinar o grau de associacdo entre
variaveis”. Fica assim justificada a concep¢ao da pesquisa por apresentar os quesitos
alinhados com os conceitos dos autores citados.

Quanto a natureza, trata-se de uma pesquisa predominantemente qualitativa,
procurando qualificar a énfase dada pelas empresas a gestdo do conhecimento com base no
modelo Espiral do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), nos quatro diferentes modos
de conversdo do conhecimento. Em consonancia com Moura (2001), preocupa-se com a
descricdo e compreensdo e a interpretacdo dos fendbmenos observados dentro de um grupo

especifico.
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Quanto ao seu carater explicativo e interpretativo, a pesquisa qualitativa, segundo
Vergara (1997), tem o objetivo de “esclarecer quais fatores contribuem, de alguma forma,
para a ocorréncia de determinado fenOmeno”. Assim, neste caso, a pesquisa qualitativa
proporcionou a compreensao a respeito da realidade das empresas no tocante ao objeto em
estudo.

Quanto a sua funcdo descritiva, €, segundo Malhotra (2001), uma pesquisa conclusiva
destinada a descrever algo. Por isso, utilizando a pesquisa qualitativa, pode-se obter detalhes
no que se refere a rotina operacional e a sua relagcdo com a gestdo do conhecimento no ambito

das empresas estudadas.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

A criacdo da Zona Franca de Manaus (ZFM) é resultante de um projeto federal de
cunho geopolitico, cujo objetivo foi o de instalar na Amazbénia um modelo de
desenvolvimento econdmico por meio dos polos industrial, comercial e agropecuario com fins
de integracdo da regido norte ao resto do pais. Esse modelo é importante para 0 Amazonas e
para o0 mundo, pois concilia o crescimento econdmico e social com a preservacdo da floresta,
garantindo também a soberania nacional sobre suas fronteiras.

A ZFM foi criada em 06.06.1957 por meio da Lei n°® 3.173 e teve sua implementacao
como Zona de Livre Comércio em 28.02.1967, mediante o Decreto-Lei n° 288. Conforme o
Artigo 42 desse Decreto, as isen¢des previstas deveriam vigorar pelo prazo de 30 anos (até
1997), podendo ser prorrogadas por decreto do Poder Executivo, mediante aprovacao prévia
do Conselho de Seguranca Nacional. Apds essa primeira fase, quatro prorrogacdes de prazo ja
ocorreram, sendo a ultima em 05/08/2014, quando o Congresso Nacional promulgou a
Emenda Constitucional n® 83/2014, que prorrogou os incentivos fiscais até o ano de 2073.
Com isso, aumentou a vigéncia desse modelo por mais 60 anos.

Dos trés grandes polos que a ZFM implantou, o Polo Industrial de Manaus (PIM) é um
dos mais importantes dada a grandiosidade de seus numeros alcan¢ados como resultados.
Dados fornecidos pela SUFRAMA, 6rgéo de governanga do Governo Federal para os polos
da ZFM, informaram que os indicadores crescentes de faturamento e de exportacfes e media
de mais de cem mil empregos diretos gerados, o PIM teve o seu melhor resultado em 2021,
comparando-se os ultimos seis anos (2016-2021).

Enquanto a inddstria brasileira desacelerou ao longo de 2021, as empresas instaladas

no PIM caminharam no sentido contrario, com um crescimento de 42,27% na comparacao
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com o mesmo intervalo de 2020. Esses resultados se revelaram de maneira muito positiva,
com o crescimento dos segmentos de Bens de Informatica (62,3%) e Eletroeletrnico

(21,33%), que foram os principais contribuintes para o bom desempenho do PIM em 2021.

3.2.1 Definigéo dos critérios de escolha dos casos

A escolha das empresas pesquisadas, para qualquer dos possiveis métodos de estudo, é
essencial para maior confiabilidade e, principalmente, para a aplicacdo dos resultados da
pesquisa.

Eisenhardt (1989) argumenta que os casos devem ser escolhidos por razfes tedricas e
ndo estatisticas. Ao pronunciar-se dessa forma, quer confrontar as praticas de pesquisa
quantitativas, por exemplo, de amostragem aleatoria, com a escolha dirigida de unidades de
pesquisa, considerando as finalidades de replicacdo de casos, de extensdo de teorias
emergentes, para atender as necessidades pontuais tedricas eventualmente inexistentes, para
dar exemplo de extremos ou, simplesmente, para aproveitar a oportunidade de observacao de
um fendmeno.

Yin (2015) destaca que: qualquer aplicacdo de logica de amostragem em estudos de
casos estaria mal direcionada. Primeiro, os estudos de casos, em geral, ndo devem ser
utilizados para avaliar a incidéncia de fenémenos. Segundo, um estudo de caso teria que tratar
tanto do fenbmeno de interesse quanto de seu contexto, produzindo um grande nimero de
variaveis potencialmente relevantes. Terceiro, se uma logica de amostragem tivesse de ser
aplicada a todos os tipos de pesquisa, muitos tdpicos poderiam ndo ser empiricamente
investigados.

Esta pesquisa restringiu-se aquelas empresas que informam ter institucionalizado a
gestdo do conhecimento, no todo ou parcialmente, constituindo-se, portanto, em foco Unico de
interesse. Logo, tratou-se de uma amostra intencional que permitiu analisar a gestdo do
conhecimento em suas praticas de conversao no modelo da Espiral do Conhecimento, de
Nonaka e Takeuchi (1997).

Diante desse contexto e de acordo com o método definido, duas empresas instaladas
no PIM foram escolhidas para efeito da pesquisa de campo. Essa escolha se deu com base nos
seguintes critérios: 1°) Empresas reconhecidas por investirem no desenvolvimento de seus
funcionérios; 2°) Por adotarem praticas de gestdo do conhecimento advindas de politicas de
estratégia corporativa de suas unidades Matriz, uma vez que sdo empresas multinacionais e,

3°) Serem empresas de ponta em tecnologias de seus produtos, um indicativo de que a
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necessidade de atualizacdo tecnoldgica € permanente e, por consequéncia, o desenvolvimento
de seus funcionarios também torna-se necessario.

A escolha dessas empresas para realizar esta investigacdo deveu-se ao modo com que
é criado o conhecimento entre os funcionarios que integram os seus times de trabalho nas
unidades localizadas em Manaus, no Estado do Amazonas, considerado um lugar remoto por
suas unidades Matriz.

Segundo Hair et al. (2005), a amostra caracteriza-se por conveniéncia quando o
pesquisador opta pela selecdo de elementos da amostra que estejam mais disponiveis e que
podem fornecer as informagfes necessarias. Ainda segundo o autor, esse tipo de amostra
permite que o pesquisador realize o nimero de entrevistas rapidamente, porém, ressalva a
possibilidade de ocorréncia de tendenciosidade na selecdo, pois nem sempre unidades de

pesquisa sdo representativas da populacao-alvo.

3.3 MODELO CONCEITUAL DO ESTUDO

O modelo conceitual da pesquisa pode ser observado no Quadro 4, e demonstra a

relacdo entre 0s constructos a serem pesquisados.
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Quadro 4 - Modelo de andlise conceitual e o delineamento das proposicdes

Constructos

Padrdes de
conhecimento

Opera de modo
parcialmente
estruturado

Opera de modo
estruturado

Variavel Antecedente

Variavel Consequente

Empresa com menor grau
de préticas dos processos
geradores de
Conhecimento.

Empresa com maior grau
de préticas dos processos
geradores de
Conhecimento.

Préticas de Gestdo do
Conhecimento (modos
de conversao)

Grau de percepcéo sobre
0S processos geradores de
conhecimento

Suposicao: a empresa
implementa, explora e
acumula com menor

sistematizacdo o

aprendizado e a geracao
de novos conhecimentos.

Suposicao:
a empresa implementa,
explora e acumula com
maior sistematizacdo o

aprendizado e a geracao
de novos conhecimentos.

Socializacéo

Conhecimento
Compartilhado

Captacao de conhecimento

Captacao de conhecimento

Externalizacéo

Conhecimento Conceitual

Geracao, difuséo e
armazenamento

Geracdo, difuséo e
armazenamento

Aprimoramento

Aprimoramento

Combinacao Conhecimento Sistémico conhecimentos e conhecimentos e
habilidades habilidades
o Conhecimento Conhecimento Conhecimento
Internalizacéo . . .
Operacional incorporado incorporado

Fonte: elaborado pela Autora (2022).

Esse modelo conceitual serviu de guia para a obtencdo de dados e informag6es muito

importantes para a composi¢do da investigacdo na analise qualitativa de cada constructo do

modelo (variaveis) que serdo detalhados no proximo tépico.

3.4 PROCEDIMENTOS DE CAMPO, INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS E
RESPONDENTES

A pesquisa de campo deu-se em duas etapas. Na primeira, de natureza totalmente

qualitativa, foram realizadas entrevistas com seis gestores, sendo trés de cada uma das

empresas, que foram selecionados com vistas a levantar e descrever os procedimentos

adotados pelas empresas a respeito de suas praticas de gestdo do conhecimento.

A analise dos dados nesta etapa qualitativa foi realizada pela técnica de analise de
contetdo. Para Bardin (1977), ela é:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagBes, visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens,
indicadores, quantitativos ou ndo, que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicGes de producdo/recepcdo (variaveis inferidas) destas mensagens.

(1977, p. 42)

O motivo pelo qual se selecionou esta técnica de analise foi a possibilidade de discutir

os resultados da pesquisa a partir das categorias tedricas delineadas, sistema esse valido se
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puder ser aplicado com precisdo ao conjunto de informagdo e se for produtivo no plano das
inferéncias.

Para mensurar 0s resultados das respostas dos gestores entrevistados, o software
IRAMUTEQ (Interface de R pour les Analyses Multimensionnelles de Textes et de
Questionaires) foi utilizado nesta fase, ao qual foram submetidos os textos transcritos das
entrevistas.

Na segunda etapa da pesquisa, de carater mais quantitativo, o objetivo foi conhecer a
perspectiva sobre as percepcdes dos empregados das empresas pesquisadas, por meio de um
questionario autopreenchivel e que foi aplicado a uma amostra que totalizou quarenta
respondentes, sendo vinte respondentes de cada empresa, que trabalhavam na média geréncia
ou eram especialistas. O questionario formulava perguntas para que eles pudessem avaliar
com que grau de sistematizacdo e como ocorriam 0s processos de gestdo do conhecimento
aplicados na empresa. Os resultados das respostas a esses questionarios foram analisados pelo
Programa Statistical Package for Social Sciences-SPSS 16.0 e R verséo 2.11.0.

Além de se conhecer o perfil desses funcionarios, eles também responderam questfes
acerca de suas percepcdes sobre 0s processos existentes para a criacdo do conhecimento e seu
resultado na geracdo de novas habilidades e competéncias, a capacidade para desenvolver
novas ideias e solugdes Uteis relacionadas com varios aspectos de sua atividade
organizacional, tais como produtos, processos tecnoldgicos e praticas de gestao.

Em resumo, foram respondidas questfes acerca de suas avaliagdes sobre as préaticas da
espiral do conhecimento relativas a Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e
Internalizacdo. Complementarmente, investigou-se a percepcdo sobre a &rea de Pesquisa e
Desenvolvimento e sobre os itens formadores da Inovatividade, avaliando o grau de Abertura,
Orientacdo ao Futuro, Disposic¢do ao risco e a Proatividade, com o objetivo de verificar as
conexdes resultantes das praticas de GC adotadas.

Dados sdo definidos por Hair et al. (2005) como “informagdes registradas com a
intengdo de representar fatos”. Os dados podem ser descritos como sendo primarios ou
secundarios, segundo suas fontes. Os dados primarios sdo aqueles coletados ou produzidos
pelo pesquisador, com o propoésito especifico do projeto de pesquisa (Malhotra, 2001) e os
dados secundarios sdo aqueles ja existentes, coletados anteriormente por algum outro
proposito de pesquisa (Hair et al., 2005) e correspondem a publicagdes, dados internos de
empresas, censos, entre outros. Os dados coletados para essa pesquisa foram todos em fonte

primaria, como se explica a seguir.
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3.4.1 Roteiro das entrevistas

Para a coleta de dados primarios, na primeira etapa da pesquisa, 0 instrumento
constituiu-se de um roteiro de entrevistas que consta no Apéndice A e procurou detalhar as
caracteristicas organizacionais da Gestdo do Conhecimento (Valentim, 2007) considerando o
ambito, o objeto e as atividades-base, como resume o Quadro 5, preocupando-se com a

descricdo, a compreensao e a interpretacdo dos fendmenos observados.

Quadro 5 - Gestdo do Conhecimento e suas caracteristicas organizacionais

Gestdo do Conhecimento Caracteristicas principais
Ambito Fluxos formais e informais
Objeto Conhecimento tacito e explicito

o Identificar necessidades/demandas de conhecimento;

e Mapear e reconhecer fluxos informais (redes);

e Desenvolver a cultura organizacional positiva em relacdo ao
compartilhamento/socializacdo de conhecimento;

e Proporcionar a comunicacéo informacional de forma eficiente, utilizando
tecnologias de informagéo e comunicagéo;

e Criar espacos criativos dentro da organizacéo;

e Desenvolver competéncias e habilidades voltadas ao negécio da

Atividades-Base organizacao;

¢ Criar mecanismos de captacdo e sistematizacdo de conhecimento, gerado
por diferentes pessoas da organizacéo;

e Desenvolver e implantar sistemas de diferentes naturezas, visando o
compartilhamento e uso de conhecimento;

e Elaborar e implantar normatizagBes visando a sistematizagdo do
conhecimento gerado internamente;

e Retroalimentar o ciclo.

Fonte: Valentim (2007).

3.4.2 Questionario

Para a segunda etapa da pesquisa, 0 instrumento utilizado constituiu-se de um
questionario autopreenchivel e a plataforma escolhida para o desenvolvimento do Survey
online foi 0 SoGoSurvey. Apesar de ndo ser uma plataforma gratuita, ela foi escolhida devido
a grande gama de funcionalidades que melhoram a eficécia da coleta de dados, entre as quais
a possibilidade de ser respondido tanto no PC como no celular ou tablete e também do envio
ter sido possivel realizar via aplicativo WhatsApp (internet), o que muito facilitou a
comunicacéo e a visualizagdo imediata por parte dos respondentes.

O questionario desenvolvido foi dividido em quatro secBes: a secdo | coletou
informagdes sobre a qualificacdo do respondente e informacdes da empresa, utilizando uma

abordagem direta em 9 questdes.
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A secdo Il tratava das perguntas sobre as praticas de GC, organizadas em cada padrdo
de interacdo (Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo) e todas com o foco
para avaliar as praticas de GC em sua empresa. A escala foi desenvolvida por meio de uma
adaptacdo de questionarios de referéncia nacional e internacional, com um total de 38
questBes com respostas em escala Likert de 1 (N&o é verdade) a 5 (Muito verdadeiro), onde 1
representa “discordo totalmente” e 5 “concordo totalmente”. Seu objetivo foi captar a opinido
e as situacdes vivenciadas a respeito do tema investigado.

A secgéo Ill, com um total de 29 questOes, foi dividida em duas partes, a primeira
referente a area de “Pesquisa ¢ Desenvolvimento”, com 8 questdes, e a segunda parte foi
referente ao tema “Itens formadores da Inovatividade”, com 21 questdes no total distribuidas
para os itens Criatividade (CR) 6 questfes; Abertura (OP) 4 questdes; Orientacdo ao Futuro
(FO) 4 questdes; Disposicdo ao risco (RT) 4 questBes e Proatividade (PR) 3 questbes. O
mesmo critério de respostas em escala Likert foi adotado.

Para a secdo Il, a organizacdo do questionério foi baseado em Gold, Malhotra e Segars
(2001) e Coviello e Yli-Rienko (2016). Na secdo Ill, para Pesquisa e Desenvolvimento,
baseou-se em Zahra et al. (2000) e Itens formadores de Inovatividade baseou-se em Ruvio et
al. (2014).

Uma vez definido o questionario, este foi submetido a um teste de validacdo junto a 5
executivos de diferentes empresas, para identificacdo da necessidade de alguns ajustes no
tocante a abordagem e ao entendimento das questdes formuladas. O teste demonstrou que 0
questionario estava claro e foi, assim, validado. Também foi possivel avaliar que o tempo
médio de preenchimento do questionario, no formato eletrénico, foi de 15 minutos. O
questionario definitivo encontra-se no Apéndice B e 0 modelo de validagdo para o roteiro da

entrevista e do questionario consta no Apéndice C.

3.4.3 Respondentes

Para a primeira etapa da pesquisa, 0s entrevistados para esta pesquisa, conforme ja
citado, foram trés gestores de alta e média geréncia em cada empresa, 0 que caracterizou uma
pesquisa, definida por Hair et al. (2005), como “um procedimento de coleta de dados
primarios a partir de individuos” e pode ser realizada por meio de entrevista pessoal ocorrida
no ambiente de trabalho dos entrevistados. As entrevistas realizadas nas empresas pesquisadas

ocorreram em novembro/2019 na Empresa A e em mar¢o/2020 na Empresa B. Esse intervalo
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de tempo entre a coleta de dados entre uma empresa e outra deveu-se ao final do ano de
exercicio de 2019 e a concessdo de férias coletivas em janeiro do ano seguinte.

Para a segunda etapa, o questionario aplicado aos funcionarios foi devidamente
formatado e enviado pela plataforma SoGoSurvey. Esse software, além de formatar o
questionario, possibilitou a geracdo de um link que era enviado diretamente ao celular de cada
respondente, além de gerenciar o recebimento e 0 acompanhamento das respostas.

Como ndo houve a possibilidade de a pesquisa ser realizada com todos 0s
funcionérios, foi selecionada uma amostra nao-probabilistica por conveniéncia. Para esta
amostra a selecdo seguiu, como critério de escolha, o tipo de atribuicdo desempenhada na
empresa analisada e devidamente autorizada pela supervisdao imediata dos respondentes. O

Quadro 6, indica a composic¢do do perfil em suas qualificages.

Quadro 6 - Perfil dos Respondentes

Composicdo do Perfil Qualificacéo
R F=21
Género M = 19
23a30anos=12
Idade 31a40anos=18

41 a50 anos =10

Engenharia = 11
Produgdo = 10
RH =6

Area que trabalha na Empresa Logistica = 4
Finangas = 3
Outras areas = 6

CEO=2
Gerente =4
Coordenagdo = 4
Chefe=4
Supervisdo = 7
Engenheiro = 2
Analista = 14
Assistente = 3

Cargo que ocupa na Empresa

2anos =17
De3a6anos=11
De7al5anos=6
De 16 a 20 anos = 6

Tempo no cargo

Escola Publica = 25

Formacé&o educacional

Escola Particular = 15

Nivel superior completo
(posicao geracao na familia)

Primeira geracéo = 22
Segunda geracdo =9
Terceira geracdo = 9

Nivel Pés-Graduagdo Strictu Sensu (posicdo
geracao na familia)

Primeira geracdo = 26
Segunda geragdo = 12
Terceira geracdo = 2

Fonte: elaborado pela Autora (2022).
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O link do questionario foi enviado para os celulares de vinte funcionarios em cada
empresa. Assim, os respondentes foram incentivados a preencher o questionario e participar
da pesquisa. Uma vez que o questionario fosse inteiramente respondido, o respondente
encerrava sua participagdo com o comando final na tela e uma tentativa de novo acesso ao
link ndo tinha mais validade. Cabe ressaltar a grande dificuldade enfrentada para realizar esse
levantamento de dados, face o inicio da coleta de dados coincidir justamente com a época do
inicio da pandemia gerada pelo COVID-19 ja em 2020.

Acredita-se que os sujeitos selecionados foram suficientes para atender aos objetivos
deste estudo, pois os gestores que fizeram parte da pesquisa estdo envolvidos com o tema
pesquisado, tendo, portanto, conhecimento sobre as questfes propostas nas entrevistas, as
quais diziam respeito as modalidades e praticas adotadas pela empresa para a gestdo e a

geracdo do seu conhecimento organizacional.

3.5 TECNICAS DE ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

Bardin (1977) menciona que, para a exploracdo do material coletado (as entrevistas),

[...] os resultados brutos devem ser tratados de maneira a serem significativos e
validos. Assim, admite-se 0 uso de softwares qualitativos como apoio e que
permitem estabelecer quadros de resultados, diagramas, figuras e modelos, 0s quais
condensam e pdem em relevo as informagdes fornecidas pelos entrevistados. (1977,
p. 131)

Neste trabalho, o software utilizado e que serd explorado no topico a seguir chama-se
IRAMUTEQ (Interface de R pour les Analyses Multidimensionnalles de Textes et de

Questionnaires).

3.5.1 Analise qualitativa pelo software IRAMUTEQ

Bauer e Gaskell (2002) apontam que:

[...] o processo de pesquisa qualitativa gera, muitas vezes, quantidades enormes de
transcricGes de entrevistas, protocolos, notas de campo e documentos pessoais que, se
ndo forem trabalhados de maneira correta, podem resultar em uma sobrecarga de
dados. (2002, p. 395)
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Dessa forma, o software pode ser entendido como além de uma mera facilidade, mas
também uma ferramenta para tornar mais eficiente o processo de tratamento de dados, ja que
o tratamento manual pode acarretar perda de informacéo.

Esses programas sdo denominados CAQDAS (Computer Aided Qualitative Data
Analysis Software) e, entre os beneficios no processo de analise dos dados por meio deles,
estdo o auxilio na organizacdo e separagdo de informagBes, o aumento na eficiéncia do
processo e a facilidade na localizacdo dos segmentos de texto, além da agilidade no processo
de codificagdo, comparado ao realizado manualmente (Creswell & Clark, 2013).

Dentre os varios softwares disponiveis, este estudo priorizou o de uso livre, que
“advém de um movimento pelo compartilhamento do conhecimento tecnologico baseado em
principios como liberdade de uso, copia, modificacdes e redistribuicdo”. Entre eles estd o
IRAMUTEQ, criado por Pierre Ratinaud. Segundo Almico e Faro (2014), essa ferramenta “¢
um modelo informatizado para analise de textos, que busca apreender a estrutura e a
organizagdo do discurso, informando as relagbes entre o0os mundos lexicais mais
frequentemente enunciados pelo sujeito”.

Tratando-se de um software aberto e, portanto, gratuito, recai também ao IRAMUTEQ
o fato de ndo exigir do pesquisador um conhecimento especifico da area de estatistica nem
tampouco de linguagem de programacdo computacional, o que aumenta consideravelmente
sua viabilidade e potencialidade de uso. O programa cria imagens graficas por meio de
tratamento de dados, que permitem ao pesquisador uma analise e interpretacdo mais precisa
desses mesmos dados, atenuando ainda, a perda de informacGes, como citada por Bueno
(2018). As andlises possiveis no IRAMUTEQ sdo: Estatisticas textuais classicas, Analise de
especificidades, Classificacdo Hierdrquica Descendente (CHD), Andlise de similitude e

Nuvem de palavras.

3.5.1.1 Anélise de dados representados em gréficos a partir do corpus textual

Neste estudo, foram consideradas as analises representadas pela nuvem de palavras, a
classificacdo hierarquica descendente (CHD) e a analise de similitude, resultantes de
materiais verbais transcritos e que compordo o quadro final analitico (Nascimento-Schulze &
Camargo, 2000). Esses resultados sdo oriundos do Corpus Textual, que é o conjunto de textos
construido pela pesquisadora e que formou o objeto completo da analise pelas transcri¢cbes das
entrevistas, sendo cada entrevista constituida como um texto e a juncdo de todos eles, o

corpus da pesquisa (Camargo & Justo, 2013).
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A nuvem de palavras, mesmo sendo uma analise simples, € significativa e
graficamente atraente. Sua apresentacdo consiste no calculo de frequéncia, onde as palavras
com maior representatividade aparecem com a fonte em tamanho maior e centralizadas na
nuvem (Camargo & Justo, 2013). Esta andlise € essencial quando se busca conhecer as
palavras-chave de um corpus textual.

A CHD é uma das mais importantes figuras graficas geradas pelo IRAMUTEQ e
também é conhecido como Método de Reinert, por adaptar o método proposto pelo francés
Max Reinert em seu programa ALCESTE (Camargo & Justo, 2013). Esse método mede a
coocorréncia das palavras de um texto, separando-as em categorias ou clusters (Reinert,
1993). O algoritmo ALCESTE, empregado no método Reinert, divide o texto em blocos de
palavras e as lematiza de forma efetiva, verificando a proximidade lexical entre as formas e o
distanciamento destas dentro do texto para criar 0s grupos.

A anélise de similitude baseia-se na teoria dos grafos, pois um grafo constitui o
modelo matematico ideal para o estudo das relagdes entre objetos discretos de qualquer tipo e
possibilita identificar as coocorréncias entre as palavras tendo no seu resultado indicacdes de
sua conexidade, auxiliando na identificacdo da estrutura do corpus textual (Camargo & Justo,
2013).

3.5.1.2 Anélise quantitativa pelo software SPSS

Apos a coleta e tabulacdo dos questionarios em um banco de dados de uma planilha do
software Excel da MICROSOFT® OFFICE Excel 2010, as informacbes foram trabalhadas
inicialmente com métodos de analise descritiva, com calculo das frequéncias e medidas de
posicdo (médias).

Para a obtencdo de uma medida de concordancia entre as questfes formuladas, foram
calculados os coeficientes de correlagdo de Spearman. Utilizou-se para analise o programa
Statistical Package for Social Sciences (SPSS) 16.0 e R versdo 2.11.0. Para todas as anlises
foi fixado um nivel de significancia igual a 0.05 e um coeficiente de confianca de 95%.

A andlise de correlagdo tem o proposito de descobrir se existe um relacionamento
entre as variaveis do estudo que seja improvavel de ocorrer devido ao erro amostral,
admitindo a hipdtese de existéncia de correlacdo como verdadeira (Dancey & Reidy, 2006).
Além da existéncia ou ndo do relacionamento entre as variaveis, a analise de correlacdo
permite ainda determinar a direcdo do relacionamento (positiva, negativa ou nula) e a forca

desse relacionamento. Na avaliacdo da direcdo do relacionamento, as possibilidades podem
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ser caracterizadas como (Levin & Fox, 2004): Positiva: ocorre quando valores altos de uma
variavel (X) tendem a ser associados com valores altos na outra variavel (), ou, ao contrario,
guando valores baixos em uma variavel (X) tendem a ser associados a valores baixos na outra
variavel (Y); Negativa: ocorre quando valores altos de uma varidvel (X) tendem a ser
associados a valores baixos na outra variavel (Y); Nula: ocorre quando ndo existe um
relacionamento entre duas variaveis.

A forca do relacionamento (associacdo) entre duas variaveis é medida por uma
estatistica chamada de coeficiente de correlacdo. Essa estatistica varia no intervalo fechado
definido entre -1 e +1. Quanto mais perto dos extremos estiver o valor do coeficiente, mais
forte é o relacionamento negativo ou positivo entre as variaveis (Belfiori, 2015). Para a
mesma autora, quanto mais proximo do centro (zero) mais fraca € a correlacdo entre as
variaveis, seja positiva ou negativa.

No caso de varidveis qualitativas ordinais, uma medida de associacdo é o coeficiente
de correlagdo de Postos de Spearman (r). Para uma melhor avaliacdo da intensidade da
associacdo entre duas variaveis com o coeficiente de correlacdo, Dancey e Reidy (2006),

sugerem a seguinte classificacdo, como resume o Quadro 7.

Quadro 7 - Coeficiente de correlagcéo de Postos de Spearman (r)

Coeficiente Interpretacéo
0 Relacdo Nula
0,1a0,39 Relaco Fraca
0,4 a 0,69 Relacdo Moderada
0,7a0,99 Relacdo Forte
1 Relacdo Perfeita

Fonte: Dancey e Reidy (2006).

Para complementar a avaliacdo da intensidade, & preciso observar o sinal do
coeficiente de correlacdo. Sendo assim, se for verificado, por exemplo, um coeficiente de
correlacdo igual a -0,91, a indicacdo € de correlagdo negativa forte. Caso contrario, se o sinal
for positivo, a indicacdo é de correlacdo positiva forte.

O teste de significancia do coeficiente de correlacdo de Spearman é um teste ndo
paramétrico aplicado com o propdsito de testar se o relacionamento entre as variaveis do
estudo de fato existe, ndo sendo devido ao erro amostral. Para a realizacdo do teste, a
suposic¢do inicial (Ho) é de que ndo existe relacionamento entre as variaveis. No estudo foi

considerado um nivel de significancia de 5%.
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3.6 LIMITACOES METODOLOGICAS

O fato de a pesquisa basear-se em estudos de casos, sob a Otica da administracao,
incorpora todas as limitagcBes impeditivas que este método possui, como, por exemplo, a
impossibilidade de generalizacdo dos resultados, ou seja, que os achados da pesquisa sejam
aplicados as demais empresas que adotam a gestdo do conhecimento no PIM.

Outra limitacdo consiste em que os dados obtidos nesta pesquisa sdo transversais, isto
é, refletem as circunstancias das empresas no momento em que a pesquisa foi realizada.

Uma outra limitacdo da pesquisa foi a possibilidade de que, em alguns casos, o gestor
entrevistado ndo tivesse o dominio ou mesmo o conhecimento sobre toda a riqueza das
praticas de gestdo do conhecimento de que a sua empresa dispde. Entdo, essa limitacdo de
percepcao, eventualmente, pode ter deixado escapar alguma informacdo valiosa para a
composicdo dos dados da pesquisa. Como tentativa de mitigacdo dessas limitagdes, durante a
realizacdo das entrevistas havia sempre a instigagdo no aprofundamento das respostas dos
entrevistados.

Uma vez abordado o método de pesquisa, bem como as técnicas utilizadas e tendo em

mente tais limitacGes, o préximo capitulo apresenta a analise dos dados.
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4 ANALISE DOS DADOS

Este capitulo trata da analise dos dados obtidos em campo a luz dos resultados
qualitativos apurados nas entrevistas realizadas com os gestores das empresas pesquisadas,
membros da alta e média geréncia. De forma a complementar esta analise, verifica-se também
os resultados obtidos pela analise realizada no software IRAMUTEQ, ao qual foram
submetidos o0s textos transcritos das entrevistas. Esta € a primeira parte da analise. Na
sequéncia, sdo apresentados os resultados dos dados obtidos via aplicacdo de questionario a
amostra de funcionérios, em um total de quarenta, que responderam sobre a sua percep¢ao se
a empresa para a qual trabalham implementa, explora e acumula, com maior ou menor
sistematizacdo, o aprendizado e a geracdo de novos conhecimentos. Os resultados das
respostas a esses questionarios foram analisados pelo Programa Statistical Package for Social
Sciences (SPSS) 16.0 e R versao 2.11.0, ressaltando que para todas as analises foi fixado um
nivel de significancia igual a 0.05 e um coeficiente de confianga de 95%. Encerra o capitulo

uma sintese da analise dos dados.

4.1 ANALISE DOS DADOS QUALITATIVOS

4.1.1 Perfil das empresas respondentes

As duas empresas pesquisadas, objetos deste estudo de caso mudltiplo, foram
selecionadas em amostragem intencional, em uma técnica de amostragem na qual a pessoa
encarregada de conduzir a investigacdo depende do seu proprio julgamento. E também um
método de amostragem nao probabilistico, que ocorre quando os elementos selecionados séo
escolhidos pelo critério do investigador e que teve como critério especifico estudar as
empresas que adotam como estratégia de desenvolvimento de pessoas a Gestdo do
Conhecimento em sua operacdo industrial, enquadrando-se na categoria de Caso Tipico de
uma amostragem intencional. Outro fator determinante para serem apenas duas empresas
pesquisadas foi a questdo da limitacdo da investigacdo dada a situacdo de lockdown
decorrente da pandemia de Covid-19, que determinou a suspensdo das atividades nas fabricas

situadas no Polo Industrial de Manaus naquele periodo de realiza¢do da coleta de dados.
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Em razdo da solicitacdo de ndo identificacdo por parte da direcdo das empresas

respondentes, elas foram classificadas como Empresa A e Empresa B, tendo algumas de suas

caracteristicas descritas e que podem ser observadas no Quadro 8.

Quadro 8 - Caracteristicas das empresas pesquisadas em amostra intencional

Caracteristicas Empresa A Empresa B
Origem do Capital Americano Francés
Matriz Maplewood/Minnesota, USA, 1902 Clichy, Franca, 1945
Brasil, 1946 Brasil, 1956
Grupo Empresarial no Brasil Fabricas em Sltj/lr;]s;i,sltapetmmga ¢ Fabricas em Manaus e Cajamar
Porte Grande Grande
Desempenho Tecnoldgico Alto Alto
i%%rzogﬁigggg?;&yggg Transferéncia tecnolégica — Transferéncia tecnolégica —
Manaus g inovacOes e melhorias de produtos | inovacfes e melhorias de produtos
NP funcionarios Brasil — 4.000 Brasil — 1.200
Manaus - 154 Manaus — 1.000

Fonte: sites das empresas (2022).

As empresas respondentes também se destacam por declarar a sua estratégia
organizacional para o desenvolvimento de suas pessoas, de maneira ampla e publica, como

descreve o Quadro 9:

Quadro 9 - Estratégia Organizacional para o desenvolvimento de suas pessoas

Empresa Estratégia organizacional

Global Academy: Inovando ao desenvolver pessoas — inovamos também na forma
de desenvolver nossos funcionarios, utilizando a tecnologia para promover a troca
de experiéncias e oportunidades de desenvolvimentos em todos os paises onde
atuamos. Estamos empenhados em criar os melhores programas globais de
desenvolvimento de lideranca e talentos que permitem o0 sucesso dos nossos
funcionarios.

Universidade Corporativa: Nds definimos e nos comprometemos com objetivos
ambiciosos, criando o melhor ambiente para o seu sucesso. Encorajamos vocé a sair
da sua zona de conforto e abragcar mudancas individuais e organizacionais através
de oportunidades de aprendizagem no local de trabalho e de aulas oferecidas pela
Universidade Corporativa.

Fonte: site das empresas (2022).

Empresa A

Empresa B

4.1.2 Avaliagao dos constructos

Neste topico sdo relatadas as avaliagdes individuais dos constructos, conforme os
dados obtidos nas entrevistas realizadas com o0s gestores, considerando cada uma das
variaveis antecedentes do modelo de andlise, observando-se os padrdes de interacdo nas

dimensGes Socializacdo, Externalizagcdo, Combinacéo e Internalizagdo (Nonaka & Takeuchi,
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1997), além dos aspectos de Pesquisa e Desenvolvimento (Zahra, Ireland, & Hitt, 2000) e
Inovatividade (Ruvio, Shoham, Vigoda-Gadot, & Schwabsky, 2014) em seus respectivos
blocos de perguntas com indicadores que compuseram o roteiro de entrevista estruturada.

Na sequéncia, serdo apresentadas as ilustracdes resultantes do corpus textual de cada
empresa a partir das transcricbes das entrevistas que foram submetidas ao software
IRAMUTEQ, com a respectiva apresentacdo e discussdo dos achados nesse estudo. O

objetivo foi o de examinar a confirmacao das suposi¢Oes apresentadas no modelo conceitual.

4.2 RESULTADOS COLETADOS NAS ENTREVISTAS —- EMPRESA A

Na Empresa A, foram entrevistados trés Gestores, sendo um da alta geréncia e dois da
média geréncia. Todas as informacOes tratadas foram prestadas pelos préprios entrevistados,
coletadas e gravadas durante as entrevistas realizadas.

Considerando o roteiro semiestruturado da entrevista, o primeiro bloco de perguntas
diz respeito ao padrdo de interacdo Socializagdo, com a pergunta “A sua empresa possui €
seus comentarios sobre como funciona: 1) Processos para absorver o conhecimento individual
para a organizagdo; 2) Processos para facilitar a troca de conhecimento entre as pessoas
internamente e; 3) processos para a troca de conhecimento com outras empresas parceiras de

negocios.

4.2.1 Padréo de interacéo socializacéo

Os comentarios foram que sim, a empresa possui esses processos de maneira
estruturada, tanto na intranet quanto em praticas e politicas de treinamento de pessoal
disponibilizadas e aplicadas a todo o corpo de funcionarios.

Destacaram que a empresa possui praticas muito especificas considerando-se o seu
negocio, e que esses conhecimentos sdo absorvidos de uma maneira muito solida tendo em
vista “o lema do RH ¢ ser contratado até se aposentar”, como se comprova em funcionarios
que permanecem em atividade laboral na empresa por trinta e cinco a quarenta anos.
Entretanto, tem-se, como contraponto, a pratica de selecdo de pessoas de nova geracao e
assim provocar a mistura de funcionarios para oxigenar esses conhecimentos com 0s
funcionarios mais antigos.

Com relacdo aos processos para facilitar a troca de conhecimento, foi mencionado o

processo Licdo Ponto a Ponto (LPP), que o funcionario utiliza para formalizar e deixar
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disponibilizado para todos o seu novo conhecimento ou uma inovagdo gradual que ele
promove nos processos produtivos com os quais ele trabalha. Como procedimento adotado, o
funcionario preenche um formulario padrdo com algumas informacdes, incluindo algum
desenho do que foi melhorado ou corrigido, e esta documentacdo gerada tem por objetivo
transformar o conhecimento individual em conhecimento coletivo. “Se o operador sabe fazer
alguma coisa em alguma maquina melhor do que os outros, ele escreve nesse formulario o seu
conhecimento diferenciado e cria-se um novo padrao de operagdao”, disse o Gestor da
Empresa A.

Para a adocdo do LPP como padrdo operacional, este é submetido a validacdo pelos
engenheiros responsaveis, que testam e aprovam, e entdo o LPP vai para um quadro exposto
na area de producdo, com base no que preceitua 0 modelo de gestdo a vista.

Para assegurar que o novo conhecimento seja disseminado para a equipe, existe um
“funcionario facilitador” que realiza o treinamento de nivelamento com toda a equipe,
gerando, assim, a evolucdo para 0 novo conhecimento.

Um outro ponto a destacar é que ha uma troca de experiéncias constante entre 0s
especialistas de engenharia, tanto nas unidades do Brasil quanto da Matriz e outras localizadas
no exterior. O objetivo é que, para 0 caso de haver a necessidade de esclarecimentos ou
mesmo aprendizados novos, um profissional mais experiente seja acionado e compartilhe o
seu conhecimento especializado. Essa é uma pratica bem estimulada e adotada na empresa.
“A gente tem contato muito frequente, a network é bem grande na area técnica, apesar da
empresa ser dividida em areas de negocios pela razao de fazer produtos muito diversos”, disse
0 Gestor da Empresa A.

Um ponto interessante foi relatado é que partiu da nova geracdo de engenheiros e
especialistas o estimulo para essa troca de conhecimento. “Antes se dizia que cada site era
uma ilha e que o conhecimento ficava retido, ou seja, quem trabalhava em outro site ndo tinha
conhecimento do que estava sendo produzido ali”, declarou a Gestora da Empresa A.

Destaca-se em outro relato que a empresa transformou a area de tecnologia em uma
area corporativa e incentiva que os engenheiros facam projetos em outras fabricas; entéo,
sempre tem pessoas de fora que fazem o conhecimento circular. “Antigamente, poucas
pessoas conheciam toda a capacidade técnica da empresa. Hoje ja temos pessoas que
conhecem mais dos processos produtivos de todas as fabricas”, disse a Gestora da Empresa A.

Comentou-se também que hd um projeto para a criacdo de um banco de dados de
parametros de maquinas, com 0 objetivo de saberem quais maquinas sdo mais capazes de

fazer um novo produto lancado pela empresa. A forma de compartilhamento desse
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conhecimento individual também é possivel ser feita nos minicongressos realizados
presencialmente, em que se apresentam e se discutem sobre os projetos realizados,
uniformizando o conhecimento de uma maneira mais eficaz.

O que se compreendeu dos relatos é que a empresa organiza em nivel mundial a
estratégia de disseminar o conhecimento sobre as principais tecnologias de seus produtos, em
comités regional, nacional e o da matriz, e integram esses comités os inventores do produto e
que detém o conhecimento profundo para a socializacdo. Um fato importante é que cada
tecnologia tem o seu comité formado para que aconteca a atualizacdo permanente sobre as
ocorréncias com essa tecnologia, e também para o caso de alguma dificuldade ou problema
esse comité possa reunir com 0s seus especialistas e atender com os esclarecimentos e
orientacdes necessarias. Essa socializacdo é realizada de modo virtual apds a submissdo de
um formulario denominado Ask Technical Question (ATQ) e que sera respondido na maxima
brevidade, com o direcionamento para o especialista sobre aquele problema. O
desdobramento dessa consulta é transformado em documento oficial para que outras pessoas
possam conhecer a solucéo do problema que foi apresentado, fazendo o cascateamento para as
equipes de operacdo, com a solucdo ja transformada em novos parametros operacionais e,
eventualmente, também em uma licdo ponto a ponto (LPP), para a realizacdo dos
treinamentos necessarios.

Com relagéo aos processos de troca de conhecimento com outras empresas parceiras
de negocios, foi relatado que eles praticamente se segmentam a area de Pesquisa e
Desenvolvimento da Matriz, pois sdo eles que fazem o benchmarking com fornecedores e
clientes.

Uma outra forma de Socializag&o do conhecimento acontece com a realizagdo anual de
um evento, organizado pelo time de engenharia de projetos, em que uma série de fornecedores
de automacdo, que ja sdo parceiros da empresa, apresentam as novas solucdes, 0S novos
portfélios de produtos e entdo o conhecimento do que estd acontecendo com relagdo a
evolucdo tecnoldgica é gerado para o time de especialistas da empresa.

Existe também uma outra forma de troca de conhecimento em que um engenheiro
apresenta a sua ideia criativa ou a sua necessidade de melhoria e ndo sabe se 0 mercado ja tem
essa solucdo pronta. Entretanto, ha o cuidado de verificar se essa informacéo ou solicitagéo,
ao ser passada ao fornecedor desenvolvedor, ndo compromete a questdo da confidencialidade
de novos produtos para a empresa. Se ndo houver nenhum problema nesse sentido, a

engenharia de projetos vai buscar a solugdo junto ao mercado desenvolvedor da tecnologia.
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“O contato entre as areas de manufatura e projetos ¢ crucial para a alavancagem da inovagao

na fabrica”, declarou o Gestor da Empresa A.

4.2.2 Padréo de interacéo Externalizagio

Para responder as perguntas sobre 0s processos existentes na Empresa A sobre a
Externalizacdo e como funcionam as préaticas de GC, perguntou-se se a empresa: 1) Cria ou
gera novos conhecimentos a partir de conhecimentos ja existentes; 2) Utiliza os resultados dos
projetos executados para aprender com 0s erros e, com isso, melhorar 0s novos projetos que
vém a seguir; 3) Promove a colaboracdo entre as areas internas da empresa para a criagdo do
conhecimento e 4) Dispbe de processos para absorver conhecimento individual para a
organizacao.

Em resposta a questdo dois, foi mencionado que uma das maneiras de gerar novos
conhecimentos a partir de conhecimentos ja existentes é realizada pela Engenharia de
Projetos, que estd sempre em contato com fornecedores, e estes buscam apresentar novas
solucdes a partir da base ja existente; a maneira para gerar a inovacao € conhecer se 0 que esta
implantado pode ser melhorado a partir das experiéncias nos processos produtivos.

Outra préatica adotada também é o contato constante com o time de especialistas que a
empresa tem em sua Matriz e em outros paises para avangarem nas respostas as suas duvidas
com relacdo a um novo projeto. Essa mesma direcdo se inverte quando o projeto é aprovado e

entdo precisa ser disseminado enquanto novo conhecimento.

Todo projeto tem que entregar uma documentacdo final, executando um checklist
durante o desenvolvimento do projeto e que ao final este documento esteja pronto
para ser aplicado ao treinamento das pessoas que irdo executar 0 novo procedimento,
com base no projeto desenvolvido para a melhoria incremental ou mesmo inovagao.
(Gestor da Empresa A).

Esse documento é inserido no sistema operacional, onde estdo armazenados as
orientacdes que ensinam como o operador deve manipular o equipamento com base nos novos
parametros do processo.

Com relacdo aos processos para a colaboracdo entre as areas internas da empresa, foi
destacado que essa é uma pratica da cultura organizacional, pois quando a empresa decidiu
pela criagdo do melhor modelo de producéo a ser aplicado no Brasil, esse modelo vem

evoluindo ao longo dos anos, sempre em constante aperfeicoamento, mas foi mencionado que
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0 mesmo padrédo de producgdo € encontrado nas diversas unidades da empresa, seja no Brasil
ou no exterior.

Entdo ocorre de maneira natural a adaptacdo a esse modelo, em que 0s novos
funcionarios ja ingressam na empresa trabalhando nele e os funcionarios mais antigos fizeram
a sua adaptacdo para o processo de absor¢do de conhecimento. A cultura também é muito
forte em buscar referéncias sobre os conhecimentos e préaticas dentro da propria empresa,
sempre com vistas a identificar qual a unidade de negdcio possui a melhor experiéncia para
compartilhar.

Respondendo se h& processos para absorver conhecimento individual para a
organizacgéo, citou-se o programa denominado de LPP, que captura esse conhecimento e o

torna oficial ap6s a validacao e insercdo no sistema operacional.

4.2.3 Padréo de interacdo Combinacéo

Para coletar dados sobre este padrdo de interacdo, as perguntas tratavam sobre: 1)
adquirir conhecimento sobre os processos e produtos fabricados; 2) aquisicdo de
conhecimento sobre novos processos/produtos no mesmo setor de negocios; 3) transferéncia
de conhecimento organizacional para os funcionarios; 4) disseminar o conhecimento através
da organizacgéo e 5) organizar o conhecimento.

Foi mencionado como um ponto importante, para que a Combinacédo de conhecimento
ocorra, € que a empresa adota 0 modelo de gestdo corporativa justamente para alinhar os
padrdes de operacdo e que todos possam trabalhar da mesma maneira, com base no padrdo
estabelecido. “A alta geréncia tem a missdo e a responsabilidade de fazer a implementagao
das agdes corporativas” mas ressalvou que “a unidade pode avaliar que a agdo corporativa
pode ndo funcionar em uma unidade de negocio dadas as caracteristicas regionais”, declarou o
Gestor da Empresa A.

Quando isso ocorre, entdo € levado ao nivel superior da gestdo, que pode tomar a
decisdo de realizar ou ndo a devida adaptacdo. Mas normalmente a decisdo que ocorre é: “esse
novo padrdo ndo € para ser um problema. Implementa e faz desse jeito que esta estruturado e
s6 entdo iremos avaliar”, declarou o Gestor da Empresa A.

Sobre o0 processo da transferéncia do conhecimento organizacional para oS
funcionarios, a empresa adota a metodologia Lean Seis Sigma e o uso da ferramenta DMAIC
(Measure, Analyze, Improve and Control) ou em portugués “definir, analisar, melhorar e

controlar”. A parte do controle inclui verificar se 0 projeto entregou o resultado esperado e se
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ele esta consistente para o especialista ou a equipe que ird continuar com aquele processo.
Para a sua continuidade, faz-se necessario que toda a documentacdo esteja pronta e
devidamente inserida no sistema operacional e disponivel para as consultas por parte de quem
daré continuidade ao novo processo produtivo.

Com relacdo a disseminacdo do conhecimento através da organizacdo, cada novo
projeto, antes de ser implementado, passa por uma fase de qualificacdo, em que as diversas
areas as quais ele vai afetar acompanhem e possam identificar os gaps existentes, onde esta
falhando um pouco e as oportunidades de pequenas melhorias. Apds essa fase, o projeto é
implantado com o acompanhamento do especialista para verificar os ajustes necessarios. Na
ocasido em que houver mesmo a alteracdo, essa informacéo é registrada em forma documental
em um sistema denominado Management of Change, em que € descrita a alteracdo, o porqué
estd sendo alterado e qual o plano de validacdo dessa alteracdo. Na sequéncia, 0 documento
segue para o fluxo de aprovacgdo necessaria. Assim, os profissionais ligados diretamente ao
processo tém a ciéncia do que estd sendo alterado e podem opinar sobre a modificagdo
proposta.

Interessante citar que a mudanca entra em um periodo de avalia¢do pelos usuarios e
estes vao exercendo a critica sobre o bom funcionamento. A empresa adota como premissa 0
prazo de dois anos para fazer essa transicéo e a alta geréncia acompanha os resultados.

Um ponto importante, que reflete a cultura organizacional flexivel para as mudancas, é
de que pode ocorrer uma alteracdo que ndo dara certo realmente e que ap6s o periodo de teste,
ndo seja aprovada na sua totalidade. O processo retorna ao estado original e tudo fica
registrado sobre o porqué de as alteracbes ndo ficaram de maneira permanente, para que
ocorra o aprendizado de todos, bem como seja feito o registro operacional para ficar como
historico.

Entretanto, pode ocorrer que, decorridos dois anos ou mais, aquele registro tendo
ficado no repositorio de conhecimentos da empresa, novamente a proposta de mudanca
retorne como proposta de solucdo. Nessa hora, os funcionarios mais antigos sdo consultados
em seu conhecimento tacito para recordar se em algum outro momento aquela solucdo que
estd sendo pensada novamente ja foi implementada e ndo deu certo.

O Gestor da Empresa A declarou que “ndés documentamos muita coisa ¢ que fica
armazenada no repositorio. Como fazer para ndo cometer o mesmo erro de novo? Precisamos

usar mais essas informacdes e aprender a trabalhar com elas. E o futuro!”
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4.2.4 Padréo de interacao Internalizacéo

Para coletar dados sobre este padrdo de interacdo, as perguntas eram se havia
processos para: 1) adquirir conhecimento sobre as novas tecnologias para os produtos; 2)
converter conhecimento em projetos de novos processos e produtos; 3) utilizar conhecimento
no desenvolvimento de novos processos e produtos; 4) utilizar conhecimento na resolucao de
novos problemas e 5) se a empresa é capaz de localizar e aplicar conhecimento para modificar
sua condi¢do competitiva.

A conversdo do conhecimento em novos processos € praticada de maneira rotineira,
quando acontece a implantacdo de uma méaquina nova no site, mas que j& funcionava em outra
fabrica. Entdo o operador e o engenheiro que dominam o processo daquela maquina que foi
transferida para o novo site acompanham todo o periodo de implantacdo, que dura em média
quatro meses, e transferem esse conhecimento para o pessoal interno, sempre organizando
para que seja uma equipe multidisciplinar composta por operadores, manutencgéo, eletricista,
mecanico, engenheiro de processo, visando assegurar a transferéncia, a internalizacdo do

conhecimento.

Esse processo foi criado quando a gente sentiu a falta de conhecimento sobre como a
maquina funciona como um todo. Antes, cada operador pegava o seu pedacinho para
cuidar e ndo via o todo. Passamos entdo a fazer encontros mensais com o time de
producdo, com os operadores de todos os turnos em que discutimos os temas de
interesse comum. Acontece muito ouvir os operadores mais experientes e que detém
o0 conhecimento tacito e verificamos se eles estdo com algum tipo de dificuldade e
entdo fazemos o alinhamento com todos os funcionéarios envolvidos. (Gestor da
Empresa A).

Importante destacar que a empresa adota a pratica de validacdo com os funcionarios da
producdo quando ocorre a mudanca do novo processo. Isso é feito na forma de uma
declaracdo, que eles tém que ler e assinar dizendo que entenderam o novo parametro do

processo e possam praticar adequadamente as novas orientacfes técnicas.

Como engenheira trabalhando na manufatura, percebo que o meu trabalho é noventa
por cento com pessoas e dez por cento com ndmeros, pois tenho que convencer as
pessoas a aceitarem as mudancas necessarias. E a maior dificuldade dos gestores é
cuidar de pessoas! A minha area é muito técnica e cada vez mais ha menos chefes na
estrutura, mas que precisam liderar um grande nimero de pessoas e o desafio é ter
que alcangar o resultado através e com elas. (Gestora da Empresa A)

Quanto a capacidade de localizar e aplicar o conhecimento para modificar sua

condicdo competitiva, foi declarado que todo documento processual do sistema integrado é
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controlado por uma area denominada Centro de Apoio a Manufatura (CAM), que processa
todo o fluxo de alteracdo, aprovacdo e disponibilizacdo da ultima versdao no repositorio de
conhecimentos da empresa, para assegurar que a consulta, quando realizada, seja sempre a
mais atualizada.

Para tanto, ha uma auditoria da empresa que verifica se todas as versdes distribuidas
aos envolvidos é a versdo atualizada. Esse documento € cascateado para toda a equipe, a fim
de que conhecam quais foram as alteragdes daquela versdo, e depois o assinem declarando
que entenderam as altera¢Ges produzidas no documento. Para a utilizacdo desse conhecimento
na resolucdo de novos problemas, a empresa trabalha com cinco niveis de discusséo que séo

assim organizados e escalaveis:

nivel 1: a conversa do facilitador da equipe com o coordenador da area;

nivel 2: coordenador com os supervisores de toda a area de suporte & manufatura;

nivel 3: discussdo do gerente e supervisor de producdo com o gerente de produtos;

nivel 4: ocorre a discussdo dos gerentes de produtos com o gerente do site e;

nivel 5: do gerente do site com a dire¢do. Esses niveis de discussao funcionam como a

oportunidade para ir elevando o problema até o nivel decisério mais elevado.

4.2.5 Anélise qualitativa dos graficos gerados pelo IRAMUTEQ — Empresa A

Nesta secdo, os resultados serdo apresentados no formato de graficos gerados pelo
software IRAMUTEQ. Na analise de dados, o foco recai sobre o fenbmeno pesquisado e 0s
dados apresentados dardo acesso a compreensao sobre o conteudo verbalizado nas entrevistas

realizadas com os gestores.

4.2.5.1 Nuvem de palavras — Empresa A

De modo geral, a nuvem de palavras pode revelar quais elementos norteiam o universo
vivenciado na rotina da organizagdo. A nuvem de palavras exibe uma enorme capacidade de
sintese, revelando-nos os topicos de gestdo mais importantes para 0s gestores cuidarem e que

integram a sua atividade cotidiana. A Figura 1 resume a nuvem de palavras da Empresa A.
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Figura 1 - Nuvem de palavras - Empresa A
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Fonte: elaborada pela Autora (2019).

O vocabulario de cada um desses corpus textual, analisados em separado, é comparado
ao vocabulario geral, a fim de identificar palavras sobre ou sub-representadas. Importante
destacar que as palavras que integram todos os graficos foram direcionadas para serem
considerada a partir de uma frequéncia de doze citacdes. A utilizacdo de um teste estatistico —
a distribuicdo hipergeomeétrica, permite dizer se a diferenca entre a frequéncia relativa de um
vocdbulo em uma classe e a frequéncia geral calculada em todas as respostas € significativa
ou néo (eixo Y) (Garnier & Guerin-Pace, 2010).

A nuvem de palavras da Empresa A (Figura 2) exibe as palavras “pessoa”, “processo”,

2 ¢l 2 ¢ 99 ¢¢

“problema”, “area”, “projeto”, “maquina”, “produto”,

29 ¢ 9% ¢¢

producao”, “acontecer” em destaque e
mostra como mais relevante todos os componentes mais importantes em uma operacdo de
manufatura, em que pessoas, processos e produtos sdo a maquina motriz para que ocorra o
resultado operacional de exceléncia.

Assim, entende-se que a importancia e a representatividade desses atributos
identificados na nuvem de palavras compreendem o universo de acdo dos gestores para 0

alcance dos resultados organizacionais. E como se houvesse um encadeamento l6gico sobre
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como as pessoas resolvem os problemas, analisando o processo e elaborando projetos de
melhoria ou de resolucdo do problema, com base no seu conhecimento, desde o operador até

0 engenheiro, sempre considerando fazer a producdo acontecer.

4.2.5.2 Classificacdo Hierarquica Descendente (CHD) — Empresa A

Com vistas aos resultados apresentados na Figura 2 para a Empresa A, este é o
principal output do IRAMUTEQ, com o nome de “Classifica¢do Hierarquica Descendente
(CHD)” ou “M¢étodo de Reinert”. Esse método utiliza a 16gica de correlacdo para identificar
classes de vocabularios, ou seja, a partir do processamento de todos os textos, sdo

identificadas categorias que possibilitam inferir quais ideias o corpus textual deseja transmitir.

Figura 2 - CHD (Classificacdo Hierarquica Descendente) - Empresa A
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Fonte: elaborada pela Autora (2019).
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A andlise destas colunas é apresentada através do Quadro 10.

Quadro 10 - Classifica¢do Hierarquica Descendente (CHD) da Empresa A

Classe 1

Esta classe tem 25,1% de composi¢do do corpus textual. Nela é possivel verificar que é a
classe que traduz toda a cadeia de manufatura. Palavras como ‘engenharia’, ‘tecnologia’,
‘projeto’, ‘producdo’, ‘qualidade’ destacam-se para 0 entendimento sobre como esses
adjetivos, agrupados na mesma categoria, representam 0s objetivos operacionais.

Classe 2

A pontuacdo de 30,1% representa palavras genéricas, que traduzem a maneira informal das
respostas dos gestores, tendo como destaque ‘as metas’, ‘custo de producdo’, ‘Manaus e
Sumaré’, as principais unidades de nego6cio no Brasil.

Classe 3

A classe com o menor percentual, 12,1%, vé-se nas palavras destacadas do corpus textual,
as praticas de gestdo do conhecimento adotadas, destacando ‘treinamento’, ‘curso’,
‘idioma’, ‘lideranga’.

Classe 4

A classe 4, com 20,3%, também traz, em sua categorizagdo, elementos que remetem a
cultura organizacional com verbos como ‘falar’, ‘querer’, ‘chegar’, ‘seguir’ € a ‘empresa’.
Percebe-se um direcionamento claro quanto as expectativas de comunicacdo e
comportamento individual e de equipes.

Classe 5

A (ltima classe, com 12,3%, apresenta em sua categorizacdo elementos que remetem a todo
o processo de documentagdo e burocracia, com destaque para ‘documento’, ‘fluxo’,
‘aprovacdo’, ‘parametro’, ‘validagdo’. Esses verbetes refletem as agdes necessarias apds a
implementacdo de melhorias no processo ou inovacdo de produtos.

Fonte: elaborado pela Autora (2019).

4.2.5.3 Andlise de Similitude — Empresa A

A ilustracdo é importante para se estabelecer o contexto em que foram ditas as

palavras mais relevantes, embora assuma-se que as principais dimensdes estdo, em grande

parte, em circunstancias positivas. Para uma melhor visualizacéo, a ilustragédo foi limitada a

palavras que tiveram pelo menos doze citagdes nos comentarios realizados pelos gestores da

Empresa A.

A analise de similitude (Figura 3), além de fazer uma contagem de palavras, também

cria clusters, ou seja, um agrupamento dos verbetes mais fortemente citados no corpus textual

traduzido das entrevistas com gestores da Empresa A.
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Figura 3 - Anélise de Similitude - Empresa A
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Fonte: elaborada pela Autora (2019).

Em sintese, a analise de similitude criou oito clusters, em uma dindmica organizada
por blocos de atividades que fazem parte da rotina organizacional da Empresa A. Destacam-se
quatro clusters: produto, processo, projeto e pessoa. A partir da analise de cada um dos
clusters (Figura 3), pode-se destacar:

No “Cluster Projeto”, tem-se¢ as palavras ‘engenharia’, ‘precisa acontecer’, ‘ideia’,
‘mudanga’. Esse cluster corrobora com os relatos dos gestores de que se trata do nucleo
central que da inicio as atividades organizacionais. Vé-se ainda o envolvimento com 0s
demais clusters identificados nessa analise de similitude com ligacdo para que haja a mudanca

tecnologica, uma das premissas estratégicas da empresa.
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O “Cluster Produto” envolve as palavras ‘marketing’, ‘fabrica’, ‘alteracdo do
produto’’, gerente’, ‘produzir’ e ‘custo’ como as mais destacadas e que dizem respeito a
identificacdo pelo marketing quanto as novas oportunidades para fazer acontecer a premissa
de renovacdo de portfdlio em trinta e trés por cento a cada cinco anos, que € outra premissa
estratégica crucial da Empresa A.

O “Cluster Processo” traz as palavras ‘manufatura’, ‘desenvolvimento’, ‘tecnologia e
engenheiro’ como as mais destacadas, que levam a compreensdo de que esse € 0 processo
natural para se criar ou introduzir melhorias em um processo, envolvendo todas as etapas
necessarias e que sao imprescindiveis para o controle do processo dentro dos parametros
operacionais.

No “Cluster Pessoa”, observa-se que ele se insere nos clusters Processo e Producéo,
em que as palavras como ‘conhecimento’, ‘treinamento’ € ‘empresa’ representam as praticas
de gestdo do conhecimento. Os outros pequenos agrupamentos revelam as caracteristicas que
envolvem a operagdo da manufatura propriamente dita e que refletem palavras como

‘maquina’, ‘operador’, ‘como entender melhor’.

4.3 RESULTADOS COLETADOS NAS ENTREVISTAS - EMPRESA B

Na Empresa B foram entrevistados também trés gestores, sendo um da alta geréncia e
dois da média geréncia. Todas as informacdes tratadas foram prestadas pelos proprios
entrevistados, coletadas e gravadas durante as entrevistas realizadas.

Considerando o roteiro semiestruturado da entrevista, o primeiro bloco de perguntas
diz respeito ao padréo de interacdo Socializacdo, com a pergunta: “A sua empresa possui €
seus comentarios sobre como funciona: 1) Processos para absorver o conhecimento individual
para a organizacdo; 2) Processos para facilitar a troca de conhecimento entre as pessoas
internamente e; 3) processos para a troca de conhecimento com outras empresas parceiras de

negocios.

4.3.1 Padréo de interacéo - Socializagdo

Esse padrdo de interacdo € um padrdo normativo da empresa, para coletar, armazenar e
transmitir os conhecimentos individuais, transformando-os em procedimentos operacionais. O
sistema denomina-se “Troubleshutting”, ou seja, sdo os problemas a serem resolvidos

cumprindo todas as etapas de analise até que a solucdo seja encontrada. Esse conhecimento é
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transformado em fichas de pardmetros, traduzidos do conhecimento tacito do funcionario e
transcritos em procedimentos operacionais, passo a passo, sobre como seguir em determinada
situacdo. As pessoas que tém maior experiéncia sao as fontes buscadas para serem ouvidas e
solicitadas a contribuir com a sua experiéncia. “A identificacdo dessas pessoas da-se na rotina
diéria, observando o seu desempenho diferenciado. A sua contribuigdo é feita formalmente,
em sala de reunido, com a descri¢cdo do passo a passo sobre como aquela pessoa conhece 0
processo e como resolveu.”, disse 0 Gestor da Empresa B.

Esses conhecimentos ficam disponiveis na intranet da empresa, sob a denominacéo de
normas, que contém os procedimentos com os conhecimentos e que qualquer funcionario
pode acessar no momento em que houver a necessidade.

Quando usado em treinamento, a forma de controle é feita pela biometria, tanto do
treinador quanto do funcionario treinando, ficando registrado que o conhecimento foi
transferido e assegurando a correta disseminacdo do conhecimento. Esse conhecimento
adquirido é auditado com o auditor reunindo um grupo de dez a quinze operadores e solicita
para que estes apresentem como fazem para acessar o repositério das normas e dos
procedimentos. Se ha um numero expressivo de funcionarios que ndo consegue realizar o
acesso com sucesso, ai eles realizam um novo treinamento.

Importante destacar o processo de integracdo do novo funcionario ao ambiente
organizacional, a cultura e aos processos produtivos. H& uma adocdo de procedimentos de
acolhimento do novo funcionario, apresentando as plataformas on the job training disponiveis
para 0 aprendizado que é adotado na préatica, ja no exercicio da funcdo, em que o0 novo
funcionério recebe como orientador um funcionario mais experiente, com maior tempo de
empresa e que tem os valores da organizacdo e niveis de competéncia em patamar elevado.
Ele tem como missdo desenvolver esse novo funcionario, de maneira rapida e eficaz. “Sao
sessenta dias de experiéncia, mas as nossas reprovacGes no periodo de integracdo sdo
baixissimas”, disse a Gestora da Empresa B.

E possivel que esse aproveitamento nesse patamar seja em funcio de que ocorre o
feedback de maneira informal, pelo monitor que estd acompanhando o novo funcionario, a
partir do trigésimo dia, em que o funcionario toma conhecimento sobre o seu desempenho e
vai fazendo os ajustes necessarios em sua conduta funcional.

A cultura da empresa adota a premissa para que as suas pessoas trabalhem na “Escala
70/20/10”, em que ¢é facultado as pessoas 0 uso de setenta por cento do seu tempo para

aprender fazendo; uso de vinte por cento para aprender com quem € mais experiente e 0s dez
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por cento, € destinado ao aprendizado que se d& em sala de aula em programas de

treinamento.

4.3.2 Padréo de interacéo - Externalizacéo

Para responder as perguntas sobre 0s processos existentes na Empresa B sobre a
Externalizacdo e como funcionam, foi perguntado se a empresa: 1) Cria ou gera novos
conhecimentos a partir de conhecimentos ja existentes; 2) Utiliza os resultados dos projetos
executados para aprender com 0s erros e, com isso, melhorar os novos projetos que vém a
sequir; 3) Existe a colaboracdo entre as &reas internas da empresa para a criacdo do
conhecimento e; 4) Processos para absorver conhecimento individual para a organizacao.

Para a criacdo de conhecimentos a partir da base ja existente, a empresa adota a
“Escola de Manufatura”, com treinamentos que ajudam as pessoas a se desenvolverem em
suas carreiras. “Para que um Auxiliar de Produgao possa migrar para o cargo de Operador de
Producdo através de selecdo interna, ha o pré-requisito de que ele tenha estudado algum curso
na Escola de Manufatura, tais como matematica béasica, leitura e desenho técnico mecénico,
metrologia ou mesmo informatica basica”, disse a Gestora da Empresa B. Essa escola tem o
apoio técnico na construcdo de sua grade curricular de um Instituto Federal e de engenheiros e
supervisores mais experientes da empresa, que fazem a construcéo do conteudo tedrico com o
pratico e eventualmente atuam como professores em sala de aula, principalmente em aulas
praticas.

Ha também a plataforma Key Management System (KMS), que é uma rede que abrange
todas as unidades da Empresa B no mundo e é destinada a captura do conhecimento baseado
em licGes aprendidas e até mesmo com a experiéncia proveniente de trabalhos anteriores das

pessoas que atuaram em projetos.

Na nossa unidade, nds ja temos a plataforma funcionando e iniciamos o
mapeamento de vinte e dois projetos, com a metodologia de discusséo com toda a
equipe que trabalhou no projeto. Fizemos uma retrospectiva, mapeando o que deu
certo, o que deu errado, o que poderia ter sido feito e ndo o foi e no final temos uma
memdria desse conhecimento para uso futuro em outros projetos a desenvolver.
(Gestor da Empresa B)

Importante relato sobre o processo de registro de conhecimentos é de que 0s
procedimentos tém uma data de expiracdo. Entdo, ha cada trés anos os procedimentos sao

revisitados para verificar se precisam ser renovados, se houve alguma alteracdo que néao foi
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inserida. A propria plataforma faz essa andlise e fica indicando para o usuério que o
documento esta proximo a expirar. Assim, a mudanca documental € realizada com a ajuda da
tecnologia.

Com referéncia ao processo de colaboracdo entre as areas internas da Empresa, ha
disponivel um programa denominado “Cosme”, que atende a cada area de maneira bem
especifica. Nele é registrado o problema ocorrido em cada turno, o que foi e como foi
solucionado, e na troca de turno é feita a consulta para verificacdo e aprendizado sobre como
foi resolvido o problema apresentado. Esse procedimento fica registrado no repositério de
forma permanente para consulta. Esse software serve ainda como fonte de consulta para a
produtividade, pois nele fica registrado qual foi a maquina que teve o pior rendimento e essa
informacdo é um output para a atualizacdo do plano de manutencdo corretiva.

Para absorver o conhecimento individual para a organizacdo, a empresa tem um
programa em que estimula o funcionario a desenvolver a apresentacdo de ideias. Ele registra
essa ideia, com a riqueza de detalhes de sua proposta, e ela segue para um workflow de
aprovagdo, que faz o estudo para a validagdo ou ndo daquela ideia. “Muitas dessas ideias
geraram inovacao para a empresa”, disse 0 Gestor da Empresa B.

Sobre processos para criar ou gerar novos conhecimentos a partir da base ja existente,
importante frisar que ha um Projeto chamado “Ganho de eficiéncia”, em que hé a participacdo
sistematica dos especialistas da empresa em visitas a feiras nacionais e internacionais, aos
centros de pesquisa e universidades, realizando a busca do conhecimento sobre o que esta

sendo pesquisado e que possa ser inserido aos processos ja existentes.

Os contatos com os pesquisadores e fornecedores (no caso das Feiras), tem como
foco principal encontrar solu¢Ges que possam ser aplicadas para ganho de eficiéncia.
Inclusive eu conheci um processo desenvolvido por outras empresas, que é de
chamar uma empresa startup e dar para ela o problema a ser resolvido e ter a
solucdo apresentada por eles para avaliacdo e até mesmo implementacdo. Conheci
varios cases de sucesso apresentados por empresas do mesmo porte da nossa.
(Gestor da Empresa B)

Quanto a processos para a colaboracéo entre as areas internas da empresa, o relato é de

que esta iniciando esse projeto de construcao de solugdes em conjunto.

Ontem, por exemplo, nds fomos num fornecedor em conjunto, coisa que pelo menos
eu nunca tinha visto acontecer. A ideia foi . . . que tal a gente participar junto que o
resultado vai ser bom pra todo mundo aqui . . . cada vez mais a gente tem interagido
nesse sentido. (Gestor da Empresa B)
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Outro relato importante sobre essa colaboracédo interna é o sentimento de que acontece
a geracdo da confianca entre as pessoas, pois ocorre o compartilhamento das experiéncias
com a equipe em que ha pessoas com quase cinquenta anos de idade e que trabalham ha vinte
e cinco anos na empresa, juntos aos novos funcionarios, que estdo conhecendo a cultura e 0s
processos operacionais. “Acho que compartilhar todos esses anos de experiéncia ¢ o melhor
caminho, € uma seguranga para o pessoal mais novo na empresa”, declarou o Gestor da

Empresa B.

4.3.3 Padréo de interac¢éo - Combinacéo

Para coletar dados sobre este padrdo de interacdo, as perguntas tratavam sobre: 1)
adquirir conhecimento sobre o0s processos e produtos fabricados; 2) aquisicdo de
conhecimento sobre novos processos/produtos no mesmo setor de negdcios; 3) transferéncia
de conhecimento organizacional para os funcionarios; 4) disseminar o conhecimento através
da organizacéo e; 5) organizar o conhecimento.

Com referéncia aos processos para aquisicdo de conhecimentos sobre novos
produtos/processos, 0 centro de pesquisa e desenvolvimento, que fica sediado em Atenas,
Grécia, desenvolveu um programa que se chama Manufacturing Filters Team Leaders
(MFTL), que cuida da formacdo de pessoas para atuarem em areas cruciais para o
desenvolvimento da fabrica, em termos de manufatura e suporte. Essa plataforma foi
desenvolvida la e o seu contetdo tem o objetivo de propagar aos funcionarios todos os
contetdos cruciais para esse desenvolvimento com a captura e uso futuro desses
conhecimentos.

O repositério de conhecimentos funciona de maneira permanente, com ajustes
realizados por especialistas, que alimentam o sistema com o seu conhecimento tacito

transformando-o em conhecimento explicito nessa plataforma.

O pessoal tem usado mas ndo como eu acho que deveriam. Mas estamos tentando
fazer com que os lideres dos projetos adotem essa cultura. Eu acho que daqui parte
também uma mudanca na cultura, sobre a forma de conduzir, de tentar aproveitar o
que esté sendo capturado de conhecimentos valiosos. (Gestor da Empresa B)

Com relacdo se ha processos para facilitar a troca de conhecimento entre as pessoas
internamente, existe uma metodologia para avaliacdo dos projetos ja realizados, tanto de

média como de alta complexidade, chamado “Lessons Learned” ou li¢des aprendidas:
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A gente reline toda a equipe envolvida no projeto para uma avaliagcdo sobre o que
acertamos, o que erramos e o que podemos aprender com esses erros. Na verdade,
nds temos trés pessoas que conduzem o que a gente chama de retrospectiva dos
principais projetos, mas nés ainda estamos desenvolvendo esse método. Ainda néo é
uma coisa que esta no sangue das pessoas, mas acredito que, gradativamente, a gente
vai fortalecer isso dai. (Gestor da Empresa B)

E necessario destacar que as areas conversam muito entre si para a resolugio dos
problemas diarios e ha uma forte cultura entre o cliente e o fornecedor interno. “Essa
interacdo ocorre a partir da pergunta: “Como eu quero que o mundo veja o nosso produto?”,
disse a Gestora da Empresa B.

Respondendo a pergunta se ha processos para adquirir conhecimento sobre os
produtos fabricados quando ja estdo no mercado, a empresa tem um programa chamado Voz
do Consumidor (VOC), que recebe do mercado tanto elogios quanto reclamacdes. Para o caso
de reclamac0es, a empresa faz contato com o consumidor, coleta as informacdes e as envia
para as areas de manufatura, para verificacdo e corre¢do, utilizando a metodologia Método de
Anélise e Solugdo de Problemas (MASP), identificando as causas e desenvolvendo as
solucBes necessarias.

Internamente, para responder sobre 0s processos para a transferéncia de conhecimento
organizacional para individuos, o gestor exemplifica com as reunides que acontecem
diariamente, em que ha o compartilhamento das informacdes para todos os niveis da operacéo
sobre 0 que esta acontecendo na fabrica.

Outra fonte importante sobre transferéncia de conhecimento organizacional é um
portal eletronico mundial chamado “The Point”, em que a empresa passa informagdes sobre
todas as unidades no mundo, inclusive sobre financas, sobre a concorréncia, 0 que eles estdo
fazendo em termos de novos produtos e da destaque para alguma unidade de manufatura no
mundo que realizou alguma agdo diferenciada. “Um portal interno que fala de maneira global

sobre a empresa”, citou o Gestor da Empresa B.

4.3.4 Padréo de interacéo - Internalizacdo

Para coletar dados sobre este padrdo de interacdo, as perguntas eram se havia
processos para: 1) adquirir conhecimento sobre as novas tecnologias para os produtos; 2)
converter conhecimento em projetos de novos processos e produtos; 3) utilizar conhecimento

no desenvolvimento de novos processos e produtos; 4) utilizar conhecimento na resolucao de



74

novos problemas e; 5) se a empresa é capaz de localizar e aplicar conhecimento para
modificar sua condi¢do competitiva.

Sobre processos para utilizar conhecimento na resolu¢do de novos problemas ou
mesmo no desenvolvimento de novos processos e produtos, a empresa usa 0 programa
Manufacturing Filters Team Leaders (MFTL) (comentado no item 4.5.3).

Em uma de suas metodologias denominada “Field” ou campo de atuagdo, hd a
apresentacdo por parte do proponente da melhoria ou inovacdo, seguindo campos de analise
da situacdo atual, da concorréncia, a proposta e o roadmap sobre como e quando vai
implementar o que esta apresentando como proposta. “E uma forma muito rica de vocé
adquirir e armazenar conhecimentos. Vemos o desenvolvimento da pessoa na forma de um
crescimento exponencial”, disse o Gestor da Empresa B.

Uma outra maneira de realizar a transferéncia de conhecimentos para serem
internalizados é quando ocorre a implantacdo de novas maquinas produtivas e a vinda de
técnicos do exterior, que inventaram as maquinas (que sdo todas criadas na prépria empresa) e

vém fazer o intercambio na unidade Manaus:

Esses técnicos (trés a quatro) ficam em torno de dois meses, trabalhando, analisando
e corrigindo os problemas, em conjunto com 0s nossos técnicos durante o todo o
periodo de treinamento, para que ocorra 0 acompanhamento e o alinhamento aos
padrdes corretos. (Gestor da Empresa B)

Sobre a capacidade de localizar e aplicar conhecimento para modificar a condicdo
competitiva, existem projetos de eficiéncia que buscam condi¢des mais competitivas, para que
o0s produtos sejam produzidos de forma mais otimizada, com qualidade e custo competitivo. A
metodologia utilizada sdo a elaboracdo de projetos, com reunibes periddicas, em que ha a
troca de conhecimentos e ideias com solugdes inovadoras. “O que a gente faz aqui, com uma
certa frequéncia, é a otimizacdo de processos. A gente acaba tendo um pouco mais de
liberdade nesse sentido e a tendéncia ¢ que fiquem mais latentes as oportunidades”, disse 0

Gestor da Empresa B.

4.3.5 Analise qualitativa dos graficos gerados pelo IRAMUTEQ — Empresa B

Nesta secdo os resultados serdo apresentados no formato de ilustracdes geradas pelo
software IRAMUTEQ. Na analise de dados, o foco recai sobre o fenbmeno pesquisado e 0s
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dados apresentados dardo acesso a compreensdo sobre o conteudo verbalizado nas entrevistas
realizadas com os gestores selecionados na Empresa B.

4.3.5.1 Nuvem de palavras - Empresa B

A nuvem de palavras da Empresa B, apresenta as palavras “pessoa”, “processo”,
“projeto”, “conhecimento”, “fabrica”, “informacdo” em destaque. A capacidade de sintese
expressa nesse grafico ‘Nuvem de palavras’ ¢ o resultado das expressoes reveladas ao longo
de todas as entrevistas realizadas e condensadas no corpus textual da empresa B. A Figura 4
resume o resultado apurado pelo IRAMUTEQ para a Empresa B.

Figura 4 - Grafico Nuvem de palavras - Empresa B
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Por se tratar de uma unidade de manufatura, o resultado destaca também os
componentes mais relevantes da operacdo industrial, que envolvem todos esses verbetes de
uma maneira muito ligada a cultura organizacional e as particularidades com que a empresa
opera em suas unidades, seja no Brasil ou em outro pais no qual ela mantém suas filiais.

Importante destacar que cada uma dessas dimensdes reveladas na Figura 4 estad muitas
vezes contida nos relatos dos gestores, quando descreveram sobre os padrdes de interagcdo
Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo (Nonaka & Takeuchi, 1997) e
todas as respostas estdo sempre ligadas as acOes e formas de gestdo direcionadas para 0
alcance dos resultados operacionais da empresa.

4.3.5.2 Classificacdo Hierarquica Descendente - Empresa B

Este grafico “Classificagdo Hierdrquica Descendente (CHD)”, ou “Método de
Reinert”, utiliza a ldgica de correlagdo para identificar classes de vocabuldrios, ou seja, a
partir do processamento de todas as respostas contidas no corpus textual, com a identificacdo
de categorias que possibilitam inferir quais ideias esse corpus desejou transmitir. O resultado

para a Empresa B esta apresentado na Figura 5.

Figura 5 - Classificacdo Hierarquica Descendente (CHD) — Empresa B
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A andlise dessa CHD referente a Empresa B é apresentada no Quadro 11 e essa anélise

discorrera sobre o significado de cada uma das classes apuradas pelo IRAMUTEQ.

Quadro 11 - Classificacdo Hierarquica Descendente (CHD) - Empresa B

Com 25,8% de composicdo do corpus textual, pode-se verificar a composicao por verbos no
infinitivo como ‘conseguir’, ‘atender’, ‘precisar’, ‘chegar’, ‘perceber’, ‘acreditar’. E possivel
inferir que esses verbos dizem respeito aos codigos internos de motivacgao para o alcance dos
objetivos e metas operacionais, que ancoram o desempenho individual e em equipe.

O percentual de 14,7% representa 0 menor percentual das classes e representa uma
composicido textual que diz respeito a ‘colaborador’, ‘sistema’, ‘treinar’, ‘consultar’,
Classe 2 ‘computador’, ‘norma’. A partir destes verbetes, ¢ possivel perceber que esta classe diz
respeito aos meios e formas de realizar os treinamentos dos funcionarios como recursos para
compartilhar o conhecimento j existente no repositorio da empresa.

Com 27% de composicao do corpus textual, tem-se a percep¢do que se trata de uma trilha
de conhecimento a ser percorrida pelos funcionarios em seu desenvolvimento. As palavras

Classe 1

Classe 3 destacadas sdo: ‘conhecimento’, ‘informagdo’, ‘produto’, ‘mercado’, ‘fonte’, que remetem
aos padrdes de interacdo e suas plataformas de viabilizagdo da gestdo do conhecimento.
Esta representada por 16,9% do corpus textual e os verbetes ali contidos parecem
Classe 4 representar caminhos para a inovatividade, pois as palavras como ‘ideia’, ‘solu¢do’,

‘avaliacdo’, ‘melhoria’ remetem aos relatos nas entrevistas sobre as praticas que levam a
inovacdo.

Com 15,8% de composi¢do do corpus textual, pode-se verificar a composicdo por verbetes
que remetem as fases de execucdo de um projeto, que é o método usado para medir as
Classe 5 entregas de desempenho individual e em equipe. Palavras como ‘mudanga’, ‘iniciativa’,
‘conduzir’, ‘participar’, ‘entregar’ revelam muito da postura profissional necessaria para a
realizacdo dos projetos apresentados & gestdo superior.

Fonte: elaborado pela Autora (2020).

4.3.5.3 Analise de Similitude — Empresa B

A andlise de similitude da Empresa B representa a criacdo de clusters agrupados a
partir do corpus textual encontrado nas respostas contidas nas entrevistas com 0s gestores,
representada na Figura 6.

Essa andlise permite verificar a criacdo de nove clusters, em que se observa toda a
dindmica organizacional da Empresa B. Destacam-se de maneira mais acentuada quatro

clusters: ‘pessoa’, ‘projeto’, ‘processo’ ¢ ‘conhecimento’.
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Figura 6 - Anélise de similitude - Empresa B
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Fonte: elaborada pela Autora (2020).

A partir da analise de cada um dos clusters (Figura 6), podemos destacar:

e Cluster Pessoa - envolve as palavras ‘cultura’, ‘mudanga’, ‘colaborador’,
‘experiéncia’, ‘participar’ como as mais destacadas. Assim, pode-se inferir que as
palavras representam um caminho para que o processo de valorizacdo individual do
funcionario e da contribuicdo pelo desempenho ocorram com esse roteiro de
engajamento e comprometimento;

e Cluster Projeto - veem-se com destaque as palavras ‘avaliagdo’, ‘melhorar’,
‘reunido’, ‘trabalho’, ‘metodologia’, ‘lider’. Esse cluster remete a realizacdo de
projetos, tanto de alta quanto de média ou baixa complexidade, mas que necessitam
seguir um método para que haja sucesso nos objetivos estabelecidos. Importante

destacar que a média e alta geréncia tém o seu desempenho baseado em projetos
realizados sob a sua responsabilidade;
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e Cluster Processo - destacam-se as palavras ‘conhecer’, ‘documento’, ‘exemplo’.
Depreende-se entdo que ha o cuidado com o procedimento de um processo, em que 0
funcionario precisa conhecer para bem desenvolver as suas atividades laborais.

e Cluster Conhecimento - nele € possivel verificar a forte inser¢@o no ‘Cluster Pessoa’,
com as palavras em destaque ‘problema’ e ‘procedimento’ como mais importantes, 0
que permite uma inferéncia de que o conhecimento no ambiente de manufatura da-se

a partir de um problema e a busca de solugdes para a resolugdo do mesmo.

44 ANALISE QUANTITATIVA DOS QUESTIONARIOS APLICADOS AOS
FUNCIONARIOS DAS EMPRESAS AE B

Como foi descrito na Metodologia, o0 objetivo da aplicacdo do questionario foi o de
coletar dados adicionais, com base na percepg¢do dos funcionarios das empresas pesquisadas,
sobre as praticas de Gestdo do Conhecimento para criar 0 conhecimento organizacional.

Os resultados indicaram a percepcdo e a opinido deles sobre o conhecimento
compartilhado (Socializacdo), o conhecimento conceitual (Externalizacao), o conhecimento
sistémico (Combinacéo), o conhecimento operacional e as competéncias de Exploitation e
Exploration (March, 1991), bem como sobre as estratégias quanto & Pesquisa e
Desenvolvimento (Zahra, Ireland, & Hitt, 2000) e nos itens formadores da Inovatividade,
classificados em Criatividade, Abertura, Orientacdo ao Futuro, Disposicdo ao Risco e
Proatividade (Ruvio et al., 2014).

Para a obtencdo de uma medida de concordancia entre as respostas, foram calculados
os coeficientes de correlacdo de Spearman (r).

4.4.1 Resultados da Analise de Correlacao

A analise da correlacdo por meio da aplicacdo do teste de Spearman foi realizada a
partir dos 79 itens do questionario de pesquisa.

Para otimizar a analise dos dados e possibilitar melhor compreensdo, as correlacdes
foram apresentadas de forma segmentada em seis cenarios definidos pela correspondéncia
com itens do questionario especificos de cada campo de andlise: Socializacdo, Externalizacao,

Combinacao, Internalizacdo, Pesquisa & Desenvolvimento e Inovatividade.



80

4.4.1.1 Cenério 1: Andlise da correlacao sobre o conhecimento compartilhado - Socializacé@o

Os itens referentes as avaliagfes dos funcionarios feitas sobre as préaticas de Gestdo do
Conhecimento no padrdo de interacdo Socializacdo (Tabela 1), destacam-se as analises sobre
os coeficientes resultantes entre si para a resposta se as empresas possuem Processos para

criar ou gerar novos conhecimentos a partir de conhecimentos ja existentes.

Tabela 1 - Cenéario 1: Socializacdo - novos conhecimentos a partir da base existente

Coeficiente de

o Correlacdo de uestéo uestéo uestio
Variaveis Sperman Q 10 © 14 N 15
p-valor

10.Possui processos para criar ou gerar novos conhecimentos a partir
de conhecimentos ja existentes?

14.Utiliza os resultados dos projetos executados (feedback) para 0,779

aprender com os erros e, com isso, melhorar 0s novos projetos que

vém a seguir. 0,000

15.Possui processos para a colaboragio entre as areas internas da 0,700 0,696

empresa. 0,000 0,000

18.Possui processos para trocar conhecimento entre as pessoas 0,710 0,656 0,844
internamente. 0,000 0,000 0,000

Fonte: elaborada pela Autora (2020).

No Cenario 1, foram analisadas as varidveis ‘possui processos para criar ou gerar
conhecimentos’ (Q10) comparada com as variaveis ‘aprender com os erros ¢ melhorar’,
‘colaboragdo entre areas internas’ (Q14), ‘colaboracdo entre areas internas’ (Q15)’ e ‘trocar
conhecimento internamente’ (Q18).

Podemos verificar ainda a correlagéo positiva forte e significativa entre 0os processos
de criacdo e geracdo de novos conhecimentos a partir dos ja existentes (Q10) com a utilizagao
de resultados passados (Q14) com coeficiente de 0,779, entre Q10 e a existéncia de processos
para a colaboracdo entre as &reas (Q15) com coeficiente de 0,700 e entre Q10 com a
existéncia de processos internos de troca de conhecimento entre as pessoas (Q18) com
coeficiente de 0,710.

O maior valor de correlacdo positiva (0,844) também significativo foi verificado entre
a existéncia de processos para a colaboracdo entre as areas internas das empresas (Q15) com a
existéncia de processos internos para a troca de conhecimento entre as pessoas (Q18).

O resultado verificado entre o par Q10 e Q14 vai de encontro ao que foi verificado na

analise de contetdo, em que foi verificado, pelos relatos dos gestores, que as empresas
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praticam a Socializagdo de maneira bem perceptivel, realizando a disseminacao das regras,
normas e valores e que a pratica da Socializacdo pode ser pauta de conversas e de a¢cbes entre
os funcionarios, gestores e suas equipes, com o foco nos resultados organizacionais.

De maneira mais aprofundada, questdes como os valores, as normas e a ética adotadas
na cultura das empresas, assim como o conhecimento transmitido pelos funcionarios mais
antigos, sugerem a ideia de organizacgdes abertas ao conhecimento, haja vista o resultado entre
0 par Q10 e Q18. Esse resultado (r = 0,844) diz respeito aos processos de trocas internas do
conhecimento entre as pessoas nas empresas pesquisadas que adotam como estratégia
organizacional a GC.

Esta percepcdo por parte dos funcionarios € confirmada nos relatos coletados nas
entrevistas com 0s gestores, em que as empresas adotam a cultura do trabalho em equipes
multifuncionais, adicionada a uma forte politica de recursos humanos de treinamento e

desenvolvimento, com contetdos direcionados a evolugdo da tecnologia de seus processos.

4.4.1.2 Cenario 2: Analise da correlagdo sobre o conhecimento conceitual - Externalizacdo

Serdo apresentadas nas Tabelas 2, 3 e 4, os itens referentes as avaliacbes dos
funcionérios sobre as praticas de Gestdo do Conhecimento no padrdo de interagdo
Externalizagdo, seguidos das andlises sobre os coeficientes resultantes entre si quanto as
praticas de Gestdo do Conhecimento que dizem respeito a esse padréo de interacéo.

O Cenario 2 resume os resultados no Quadro 6 quanto as avaliagdes sobre ‘processos
para converter conhecimento em projetos de novos produtos/servicos’ (Q22); ‘conversdo de
inteligéncia competitiva em planos de agdo’ (Q23); ‘processos para filtrar conhecimento til

para a empresa’ (Q24) e ‘absor¢cdo do conhecimento individual para a organizacao’ (Q25).
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Tabela 2 - Cenério 2: Externalizagdo — absorcéo de conhecimento individual

Coeficiente de Correlacdo de

VariéVeiS Sperman Questﬁo Questéo Questéo

22 23 24
p-valor

22. Possui processos para converter conhecimento em projetos de novos
produtos/servigos.

23. Possui processos para converter inteligéncia competitiva em planos de 0,788

acdo. 0,000

24, Possui processos para filtrar conhecimento, escolhendo aquilo que é 0,566 0,613
atil para a empresa. 0,000 0,000

25. Possui processos para absorver conhecimento individual para a 0,605 0,700 0,632
organizacéo. 0,000 0,000 0,000

Fonte: elaborada pela Autora (2020).

Podemos verificar (Tabela 2) uma correlacdo positiva forte (0,788) e significativa
entre o par formado pelas questdes 22 e 23. Cabe ressaltar, remetendo a andlise de conteido
das entrevistas realizadas nas empresas pesquisadas, foi relatado que as unidades localizadas
em Manaus néo realizam a aplicacdo de melhorias em produtos, mas apenas nos processos de
manufatura existentes, sendo estes objetos de analise de melhorias de maneira frequente,
dando autonomia até mesmo para realizar itens de Inovatividade com vistas a melhoria dos
processos produtivos.

Entretanto, a correlacgdo alta (r = 0,788) que diz respeito aos ‘processos para converter
inteligéncia competitiva em planos de agdo’ parece ser um dos pontos fortes na
Externalizacdo, uma vez que um dos métodos de trabalho adotado nas empresas pesquisadas é
no formato de Gestdo por Projetos, tanto de baixa quanto de média e alta complexidade, sendo
estes resultados alcangados um dos fatores principais de avaliacdo de desempenho do gestor
e dos funcionarios, segundo relatos dos gestores entrevistados.

Ja para o par de questBes que sinaliza a existéncia de processos para a conversdo de
conhecimento em projetos de novos produtos/servigos (Q22) e a existéncia de processos para
absorver o conhecimento individual para a organizagdo (Q25), foi verificada uma correlacdo
positiva moderada (r = 0,605) e significativa.

Este coeficiente pode indicar uma pratica ainda incipiente para capturar o
conhecimento dos funcionarios mais experientes, que muito tém a compartilhar, mas que tém
a percepcdo de que ndo estdo capturando o seu conhecimento conceitual e até mesmo pratico,

de maneira processual e sim, nos parece, quando hé a necessidade por parte da empresa.
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A Tabela 3 resume as avaliagdes sobre ‘processos organizados ¢ disponiveis para 0
conhecimento organizacional’ (Q27); ‘integragdo de diferentes fontes e tipos de
conhecimento’ (Q28); ‘processos para organizar o conhecimento cumulativo ao longo do

tempo’ (Q29) e ‘processos para substituir conhecimento obsoleto e ultrapassado’ (Q 30).

Tabela 3 - Cenario 2: Externalizacdo — processos organizados e disponiveis

Coeficiente de Correlagéo de Questiio | Questdo | Questa
L. Sperman uestao uestao uestao
Variaveis 27 28 29
p-valor
27. Possui processos organizados e disponiveis do conhecimento
organizacional.
28. Possui processos para a integracéo de diferentes fontes e tipos de 0,651
conhecimento. 0,000
29. Possui processos para organizar o conhecimento cumulativo ao longo 0,411 0,686
do tempo. 0,010 0,000
. L . 0,395 0,575 0,699
30. Possui processos para substituir conhecimento obsoleto/ultrapassado.
0,014 0,000 0,000

Fonte: elaborada pela Autora (2020).

Percebe-se, nesses resultados de coeficientes, que as correlagdes (r) variaram entre
positivas fracas a moderadas.

Para o par de questBes 27 e 30, foi verificada uma correlacdo positiva fraca (0,395) e
significativa. Esse resultado parece indicar que o conhecimento sobre 0s processos
organizacionais ndo é percebido como disponivel e a substituicdo do conhecimento existente
ndo é registrado de uma maneira que seja percebida pelos funcionarios. Considerando a
correlacdo positiva baixa (0,411), também significativa, entre as questdes 27 e 29, é possivel
sugerir que esse conhecimento anterior fique apenas na memdria de quem executava antes e
gue ndo exista um processo de registro sobre como o processo anterior era organizado.

Importante assinalar que, de acordo com Rodrigues Filho e Pasqualin (2011),

Para as organizacBes pesquisadas, a tecnologia é ferramenta importante para o
compartilhamento de dados e informacdes para a GC e que a importancia para os
respondentes € de que sejam apresentadas em formato amigével, para serem
acessadas por todos os que buscam essa fonte para pesquisar ou solucionar
problemas. (2011, p. 241)

A Tabela 4 resume as avaliagdes sobre os ‘processos para utilizar conhecimento na
resolucdo de novos problemas’ (Q34); ‘combinacdo de diferentes fontes de conhecimento

para a solucdo de problemas’ (Q35); “utilizacdo do conhecimento para melhorar a eficiéncia’
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(Q36) e ‘se ¢ capaz de localizar e aplicar conhecimento para modificar sua condigdo

competitiva’ (Q38).

Tabela 4 - Cenério 2: Externalizagdo — condi¢do competitiva

Coeficiente de Correlacdo de

P Sperman Questdo | Questdo | Questdo
Variaveis P 34 35 36
p-valor
34. Possui processos para utilizar conhecimento na resolucéo de novos
problemas.
35. Combina diferentes fontes de conhecimento para a solugio de 0,814
problemas. 0,000
- . e 0,627 0,758
36. Utiliza conhecimento para melhorar a eficiéncia.
0,000 0,000
38. E capaz de localizar e aplicar conhecimento para modificar sua condigio 0,601 0,613 0,472
competitiva. 0,000 ’ 0,000 ’ 0,003

Fonte: elaborada pela Autora (2020).

O teste de correlacdo para o Cenério 2 —‘localizar e aplicar conhecimento para
modificar sua condi¢do competitiva’, confirma a interligacdo das dimensdes avaliadas e
resumidas na Tabela 4, corroborando a analise do contetdo sobre as entrevistas com 0s
Gestores, em que houve o relato por parte de todos os entrevistados sobre a dinamica
organizacional das unidades de Manaus, com relacdo a utilizagdo do conhecimento adquirido
focado, principalmente na solucdo de problemas para melhorar a eficiéncia e como
consequéncia, manter ou ampliar a sua condi¢cdo competitiva e de boa performance.

Podemos verificar a correlagédo positiva forte (0,814) e significativa entre as questdes
34 e 35, indo de encontro ao que foi relatado nas entrevistas. Nelas, foi colocado a existéncia
de uma pratica frequente de reunir equipes multifuncionais, onde cada especialista contribui
com a sua expertise individual para a solu¢cdo completa dos problemas que precisam ser
solucionados.

A mesma questdo 35, que indica a existéncia de processos para utilizar conhecimento
na resolucdo de novos problemas, também apresentou correlagdo positiva forte (0,758) e
significativa com a questdo 36 (que sinaliza a utilizacdo do conhecimento para melhorar a
eficiéncia).

J& a referida questdo 36 apresentou uma correlagdo positiva moderada (0,472) e
significativa com a questdo 38 (que sinaliza a capacidade de localizar e aplicar conhecimento

para modificar sua condi¢cdo competitiva).
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Esse resultado sugere que, na percepcao dos funcionarios, hd o uso do conhecimento
para melhorar a eficiéncia no seu cotidiano, buscando o atingimento das metas estabelecidas.
Ao associar esse mesmo uso do conhecimento, com vistas a modificar a sua condicdo
competitiva, ndo parece ser a realidade deles, ou seja, 0 que pode traduzir esse coeficiente
possivelmente seja que a preocupacdo com Vvantagem competitiva seja vista como
competéncia da gestdo superior.

Os resultados obtidos para o Cenario 2 — Externalizacdo, confirmam a interligacdo das
dimensdes pesquisadas no questionario, sendo possivel considerar que, para a Gestdo do
Conhecimento, o padrdo Externalizacdo € um ponto interdisciplinar importante, tendo como
destaques a cultura e o comportamento, ancorados na tecnologia como ferramenta importante

para 0 uso do conhecimento organizacional.

4.4.1.3 Cenario 3: Andlise da correlacdo sobre o conhecimento sistémico - Combina¢ao

Verifica-se, na Tabela 5 para o Cenario 3 — Combinacdo — conhecimento acessivel,
que resume as avaliacdes sobre os processos para a ‘transferéncia de conhecimento
organizacional para individuos’ (Q31); ‘aplicagdo do conhecimento aprendido com a
experiéncia’ (Q32); ‘processos para tornar o conhecimento acessivel internamente’ (Q39), vé-
se os itens referentes as avaliagfes dos funcionarios sobre as praticas de GC no padréo de
interacdo Combinacdo, seguido das analises sobre os coeficientes resultantes entre si sobre as

praticas que dizem respeito a esse padrdo de interagéo.

Tabela 5 - Cenario 3: Combinacdo — conhecimento acessivel

Coeficiente de Correlacéo de

Variaveis Sperman Questdo 31 | Questdo 32
p-valor
31. Possui processos para a transferéncia de conhecimento organizacional para
individuos.

. : . . L 0,679

32. Possui processos para aplicar conhecimento aprendido com a experiéncia. 0.000
) ) _ ) 0,673 0,670

39. Torna o conhecimento acessivel para quem necessita dele internamente. 0,000 0,000

Fonte: elaborada pela Autora (2020).
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Podemos verificar a existéncia de correlacdo positiva moderada e significativa entre as
trés questdes destacadas.

Para o par que avaliou a existéncia de processos para a transferéncia de conhecimento
organizacional para os individuos (Q31) e a que sinaliza a existéncia de processos para a
aplicacdo do conhecimento aprendido com a experiéncia (Q32), o resultado da correlagao foi
de 0,679. Esse resultado sugere que seja possivel que ocorra, com a adi¢do das experiéncias
praticas ao processo ja existente, a integracdo aos procedimentos que descrevem 0 processo a
partir desse novo conhecimento. Essa condicdo de que isso é possivel foi confirmada nos
relatos obtidos nas entrevistas com 0s gestores, em que a empresa estd aberta a conhecer as
experiéncias diferenciadas e, se confirmadas como vélidas, sdo adicionadas ao processo
existente, integradas e documentadas como um novo procedimento oficial da empresa.

Ja ao analisar a correlacdo positiva moderada e significativa (0,664) entre as questdes
31 e 39, o resultado sugere que, quando comparada ao padrdo interacdo Socializa¢do, que
apresentou coeficientes de correlagdo altos, para que esse conhecimento seja transferido, é
muito mais pratico realizar com o colega da equipe que é mais experiente do que cumprir a
etapa de aprendizado com a pesquisa nos manuais de normas e procedimentos registrados no

repositorio disponivel na intranet da empresa.

4414 Cenério 4: Analise da correlagdo sobre o conhecimento operacional e de

competéncias Exploitation e Exploration — Internalizacdo

As tabelas 6 e 7 resumem os itens referentes as avaliagdes dos funcionarios sobre as
praticas de Gestdo do Conhecimento no padrdo de interacdo Internalizacdo, seguido das
analises sobre os coeficientes resultantes entre si sobre as praticas de Gestdo do
Conhecimento que dizem respeito a esse padréo de interacéo.

Dessa forma, a Tabela 6 resume as avaliagdes sobre ‘atualizagdes de conhecimentos e
habilidades novas’ (Q41); ‘investimento para melhorar a produtividade’ (Q42);
‘aprimoramento de habilidades em processos ja existentes’ (Q44) e ‘melhorar a eficiéncia das

atividades de inovagao ja existentes’ (Q45).
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Tabela 6 - Cenario 4: Internalizacdo — melhora na eficiéncia de inovagédo

Coeficiente de 3
Variaveis Correlagéo de Sperman | Questao 41 | questsio 42 | Questdo 44

p-valor

41. Atualizou conhecimentos e habilidades novas para sua familia de
produtos e na tecnologia.

42. Investiu no aprimoramento de habilidades na exploracdo de 0,641
tecnologias maduras que melhoram a produtividade das atuais

operagdes de inovacdo. 0,000

44, Busca aprimorar habilidades em processos de desenvolvimento 0,543 0,709
d_e p.ro_dut_os Nos quais a empresa ja processa experiéncia 0.000 0,000
significativa. '

45, Buscou fortalecer novos conhecimentos e habilidades para 0,559 0,634 0,794
projetos que melhorem a eficiéncia das atividades de inovagdo ja 0.000 0.000
existentes. 0,000 ' '

Fonte: elaborada pela Autora (2020).

O teste de correlagdo para o Cenario 4 — Internalizacdo — melhora na eficiéncia de
inovacdo, compreendeu as perguntas sobre “a atualizagdo de conhecimentos e habilidades
novas”; “se investiu no aprimoramento de habilidades que melhorem a produtividade das
atuais operagdes”; “se buscou aprimorar competéncias na busca de solugdes para clientes; se
buscou aprimorar habilidades em processos de desenvolvimento” e se “fortaleceu novos
conhecimentos e habilidades para melhoria da eficiéncia das atividades de inovagao”.

De acordo com os resultados do teste de correlacdo de Spearman, foram verificadas
correlagdes positivas moderadas e significativas (0,641, 0543 e 0,559) entre 0s pares
formados com a questdo que sinaliza a atualizacdo de conhecimentos e habilidades novas para
sua familia de produtos e na tecnologia (Q41). O resultado observado (0,641) para o par
formado pelas questdes 41 e 42 (existéncia de investimento no aprimoramento de habilidades
que melhorem a produtividade das atuais operagdes de inovacdo) parece ser correspondente
ao estado permanente de desejo dos funcionarios em adquirir novos conhecimentos e
habilidades que melhorem a sua produtividade, com a consequente elevacdo do desempenho
individual, seja para permanecer engajado na equipe ou 0 seu crescimento profissional.

Ja para o par formado entre a questdo 42 e a questdo que avaliou a busca pelo
aprimoramento de habilidades em processos de desenvolvimento de produtos nos quais a
empresa ja processa experiéncia significativa (Q44), o resultado foi uma correlacdo positiva
alta e significativa (0,709). Esse resultado parece confirmar que se o funcionario passar a
conhecer mais sobre o seu produto manufaturado, conhecer o processo de maneira sélida e
demonstrar interesse em aprimorar as suas habilidades, podera participar ativamente de

processos de desenvolvimento na empresa.
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Por fim, foi verificada uma correlacdo forte (0,794) e significativa entre a questdo 44 e
a questdo que avaliou a busca pelo fortalecimento de novos conhecimentos e habilidades para
projetos que melhorem a eficiéncia das atividades de inovacdo ja existentes (Q45). E salutar
verificar essa correlacdo alta, dos pares com itens pertencentes a dimenséo Internalizacdo, em
que o conhecimento faz parte do repertorio profissional de cada funcionério.

O teste de correlacdo para o Cenario 4: Internalizacdo — Exploration: fortalecimento
de habilidades de inovagao, compreendeu as perguntas se “adquiriu tecnologias de fabricagdo
e habilidades totalmente novas para a empresa”; “adquiriu habilidades gerenciais e
organizacionais inteiramente novas”; “aprendeu e fortaleceu habilidades de inovacdo”. Os

resultados foram resumidos na Tabela 7.

Tabela 7 - Cenario 4: Internalizacdo — Exploration: fortalecimento de habilidades de inovacao

Coeficiente de
Variaveis Correlacdo de Sperman | yestso 46 | Questdo 47 | Questao 48

p-valor

46. Adquiriu tecnologias de fabricacdo e habilidades totalmente
novas para a empresa.

47. Adquiriu habilidades gerenciais e organizacionais inteiramente 0,447
novas, que sdo importantes para a inovagdo (como a coordenacao
e integragdo de P & D com as outras areas organizacionais). 0,005

48. Vocé aprendeu e fortaleceu habilidades de inovacéo em éreas 0,464 0,321
onde ndo tinha experiéncia anterior. 0,003 0,050

Fonte: elaborada pela Autora (2020).

Os resultados indicam a presenca de correlagdes positivas entre fraca a moderada entre
todas as combinagdes de pares. Uma correlacdo positiva moderada e significativa (0,447)
entre as questbes 46 e 47, sugere que adquirir novos conhecimentos estd diretamente
vinculado a melhoria da exceléncia operacional, mas a questdo de usar esse conhecimento
para a inovacgao ainda ndo é a realidade para a maioria dos funcionarios.

Essa questdo é muito possivel ser uma realidade pois confirma os relatos dos gestores
em suas entrevistas, em que a area de Pesquisa e Desenvolvimento é restrita a Matriz das
empresas e, dessa forma, o uso dos novos conhecimentos que os funcionarios adquirem na
empresa € direcionado apenas para a eficiéncia dos processos produtivos. Para o par formado
pelas questbes 47 e 48, a correlacdo foi positiva, mas baixa (0,321), 0 que sugere que seja

possivel que ndo ocorra mesmo o uso de novos conhecimentos para fortalecer as habilidades



89

de inovacdo. Na pratica, € possivel que a cultura da inovacdo ainda seja distante da realidade
da maioria dos funcionarios.

Por fim, os resultados para o Cenario 4 — Internalizagcdo, deixou visivel que, na
percepc¢do dos funcionérios, a absorcdo de novos conhecimentos importantes e sua aplicacdo a
Inovacdo, ainda ndo fazem parte da realidade da maioria dos funcionarios respondentes,
sugerindo que o uso do conhecimento em praticar e fortalecer habilidades de inovagéo em
areas onde nao tenham experiéncia anterior esta restrita aos especialistas que a empresa

dispde nas suas areas tecnoldgicas, de engenharias e de producéo.

4.4.15 Cenério 5: Andlise da correlagdo sobre o0s processos para a Pesquisa e

Desenvolvimento

A Tabela 8 resume os itens referentes as avaliacbes dos funcionarios sobre os
processos existentes nas empresas quanto a pratica de Pesquisa e Desenvolvimento, seguido
das andlises sobre os coeficientes resultantes entre si.

O Cenério 5 correspondeu as respostas dos funcionarios referentes ao modelo de Zahra
et al. (2000), em analise ao constructo “Speed of Technological Learning (how rapidly the
venture acquires new insights and skills)”.

Dessa forma, a Tabela 8 compreendeu as perguntas se a empresa “possui processos
para a concep¢do de novos produtos”; se “possui processos para O pré-teste de novos
produtos”; se “possui processos para o langcamento de novos produtos” e se “possui Processo

de transferéncia de tecnologias através das fronteiras internacionais”.

Tabela 8 - Cenario 5: Pesquisa e Desenvolvimento

Coeficiente de Correlacéo ~ ~ ~
o Questéo Questdo | Questao
Variaveis de Sperman 49 51 52
p-valor
49. Possui processos para a concepgdo de novos produtos.
. , 0,719
51. Possui processos para o pré-teste de novos produtos. 0.000
. 0,664 0,867
52. Possui processos para o langamento de novos produtos.
0,000 0,000
57. Possui processo de transferéncia de tecnologias através das fronteiras 0,498 0,666 0,664
internacionais. 0,001 0,000 0,000

Fonte: elaborada pela Autora (2020).
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Ao iniciar a analise do Cenario 5, o resultado de correlacdo positiva alta (0,867) e
significativa entre as questbes 51 e 52 sugere que seja possivel que, na percepcdo dos
funcionarios, as etapas que ocorrem previamente até a efetiva producdo em série do novo
produto sdo consideradas como processos importantes e necessarios para realizar o
langamento dos novos produtos. Inclusive, fazendo mencéo a anélise de contetdo dos relatos
das entrevistas dos gestores, ha referéncias sobre a composicdo das equipes quando véo
participar das etapas de pré-teste de um novo produto, relatando o efeito positivo e
motivacional gerado no time escalado para participar do novo projeto, pois isso se traduz
como um reconhecimento ao desempenho apresentado anteriormente.

J& a andlise da correlacdo positiva moderada e significativa (0,664) entre as questdes
52 e 57 sugere que essa percepc¢do seja real, uma vez que as areas de P&D das empresas
pesquisadas localizam-se em Atenas/Grécia e Minnesota/USA (fronteiras internacionais) e
sdo nessas unidades que acontecem as pesquisas e desenvolvimento de novos produtos, e

somente depois de concluidos os projetos é que se iniciam as etapas de pré-teste.

4.4.1.6 Cenario 6: Analise da correlacdo sobre os processos para os itens formadores da

Inovatividade

Serdo apresentados, nas Tabelas 9, 10, 11, 12 e 13, os resultados referentes as
avaliacOes dos funcionarios sobre 0s processos existentes nas empresas quanto as politicas e
cultura organizacional que norteiam a postura de seus funcionarios para os itens formadores
da Inovatividade.

O Cenario 6 correspondeu as respostas dos funcionarios referentes ao modelo de
Ruvio et al. (2014), no constructo “Development and Cross-Cultural Validation”, utilizando
as escalas para a Medicdo das Dimensdes Criatividade (CR), Abertura (OP), Orientacdo ao

Futuro (FO), Disposicéo ao Risco (RT) e Proatividade.
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Tabela 9 - Cenario 6: Itens formadores de Inovatividade — Criatividade (CR)

Coeficiente de Correlagéo de . . .
Variaveis Sperman Questdo | Questdao | Questéao

p-valor 58 59 61
-V

58. A criatividade é encorajada.

59. Espera-se que 0s gestores e a comunidade interna (que esta na ponta do 0,610
processo) apresentem solucdes para os problemas. 0,000

61. Nossa capacidade de agir de forma criativa é ouvida e respeitada pelos 0,656 0,552
superiores. 0,000 0,000

62. Os gestores tém a capacidade de fazer fluir as novas ideias para lidar 0,641 0,611 0,910
com problemas no ambiente de trabalho. 0,000 ‘ 0,000 ‘ 0,000

Fonte: elaborada pela Autora (2020).

Ao iniciar a anélise do Cenario 6 - Criatividade, o resultado de correlagdo positiva alta
(0,910) e significativa entre as questdes 61 e 62 sugere a percep¢do dos funcionarios sobre o
trabalho em equipe e a forma de participacdo deles e dos gestores, no incentivo a contribuirem
de maneira livre e fluida sobre apresentarem novas ideias para lidar com os problemas no
ambiente de trabalho, encontra eco nos gestores, na forma de ouvir e respeitar as ideias
sugeridas. Essa percepcéo se confirma nos relatos das entrevistas com os gestores tambem.

Um outro destaque apresenta-se no par formado pelas questbes 58 e 61, com o
coeficiente indicando correlacdo positiva moderada e significativa de 0,656, sugerindo que a
criatividade é encorajada, ouvida e respeitada pelos superiores.

Ao referenciar novamente o conteddo das entrevistas, viu-se como praticas de GC, no
padrdo de interacdo Combinacdo, que a cultura das empresas incentiva fortemente a
criatividade, adotando campanhas que estimulam o pensamento criativo aos seus
funcionarios.

Continuando a anélise dos itens formadores de Inovatividade, no Cenério 6: Abertura
(OP), as perguntas formuladas aos funcionarios foram se a empresa tem ‘“suporte para
desenvolver novas ideias e este estd a disposicdo” (Q64); se “a empresa esta aberta e receptiva
a mudangas” (Q65) e se “0s gestores e a comunidade interna estdo sempre em busca de novas
maneiras de olhar para os problemas” (Q66).

A Tabela 10 resume os resultados das percepcdes dos funcionarios com relacdo a
Abertura (OP).
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Tabela 10 - Cenaério 6: Itens formadores de Inovatividade — Abertura (OP)

Coeficiente de Correlacéo de

o Sperman Questéo | Questdo | Questéo
Variaveis 64 65 66

p-valor

64. Suporte para desenvolver novas ideias esta a disposicao.

0,699
65. A empresa esté aberta e receptiva a mudancas. 0.000
66. Os gestores e a comunidade interna estdo sempre em busca de novas 0,802 0,617
maneiras de olhar para os problemas. 0,000 0,000 ‘

Fonte: elaborada pela Autora (2020).

A analise apresenta como destaque a correlacdo positiva alta e significativa (0,802)
entre o par formado pelas questbes 64 e 66, sugerindo que a abertura nas empresas existe,
dispondo aos funcionarios um programa estruturado para a apresentacdo de novas ideias e que
essa atitude encontra apoio na cultura organizacional estabelecida, que € estar sempre em
busca de novas maneiras de olhar para os problemas, premissa esta que € confirmada nos
relatos dos gestores.

Ainda analisando os itens formadores de Inovatividade, no Cenéario 6: Orientacdo ao
Futuro (FO), as perguntas formuladas aos funcionarios foram se “a empresa estabelece para si
um conjunto realista de metas futuras” (Q67); “a empresa garante de maneira eficaz que todos
— gestores e funcionarios — compartilnem a mesma visdo de futuro” (Q68) e se “a empresa
transmite um sentido claro de dire¢do futura para a comunidade interna” (Q69). Os resultados

foram resumidos na Tabela 11.

Tabela 11 - Cenério 6: Itens formadores de Inovatividade — Orientacéo ao Futuro (FO)

o Coeficiente de Correlacio de Spearman Questdo | Questdo
Variaveis 67 68

p-valor

67. A empresa estabelece para si um conjunto realista de metas futuras.

68. A empresa garante de maneira eficaz que todos os gestores e a comunidade interna 0,591
compartilhem a mesma visdo do futuro. 0,000
0,596 0,727

69. A empresa transmite um sentido claro de direcdo futura para a comunidade interna.

0,000 | 0,000

Fonte: elaborada pela Autora - dados da Pesquisa (2020).

Os resultados indicam correlagdes positivas variando de moderada a forte. O destaque
esta representado no par formado pelas questfes 68 e 69, com valor de correlacdo positiva
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forte e significativa de 0,727. Esse resultado sugere que, na percepcdo dos funcionarios, as
empresas transmitem efetivamente o sentido claro de direcdo futura, compartilhando os
resultados trimestrais em reunides coletivas, parando o processo produtivo para realizar as
conversas e informar o que ocorreu e também as rotas de ajustes necessarios, com um
conjunto realistas de metas futuras. Essa forma de compartilhar os resultados operacionais
estd apresentada nos relatos das entrevistas dos gestores.

Ja na analise dos itens formadores de Inovatividade no Cenario 6: Disposi¢do ao Risco
(RT), as perguntas formuladas aos funcionarios foram se “a empresa acredita que vale a pena
correr riscos mais altos para obter mais resultado” (Q71); se “a empresa incentiva estratégias
inovadoras, consciente de que algumas delas podem falhar” (Q72) e se “a empresa gosta de

correr riscos altos” (Q73). Os resultados foram resumidos na Tabela 12.

Tabela 12 - Cenario 6: Inovatividade — Disposicéo ao Risco (RT)

Variaveis Coeficiente de Correlagio de Spearman Qu;eitao Qu;e;tao
p-valor
71. A empresa acredita que vale a pena correr riscos mais altos para obter mais
resultados.
72. A empresa incentiva estratégias inovadoras, consciente de que algumas delas 0,679
podem falhar. 0,000
0,732 0,679
73. A empresa gosta de correr riscos altos.
0,000 0,000

Fonte: elaborada pela Autora (2020).

Conforme os resultados do teste de correlacdo de Spearman, também foram
verificadas correlagdes positivas variando de moderada a forte. O destaque representado no
par de questdes 71 e 73, com valor de correlacao positiva forte e significativa de 0,732, que as
empresas adotam e incentivam estratégias inovadoras, consciente de que algumas delas
podem falhar e isso implica em riscos altos, tanto do ponto de vista do mercado quanto da
competitividade empresarial.

A Tabela 13 resume os resultados do teste de correlacdo de Spearman para os itens
formadores de Inovatividade no Cenario 6: Proatividade (PR), no qual também foram

verificadas as correlagdes positivas e significativas variando de moderada a forte.
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Tabela 13 - Cenério 6: Inovatividade — Proatividade (PR)

o Coeficiente de Correlagéo de Sperman Questdo | Questdo
Variaveis 74 75

p-valor

74. Os gestores e a comunidade interna buscam constantemente identificar
oportunidades de novos negdcios para a empresa.

75. Os gestores e a comunidade interna tomam iniciativas visando adotar as novas 0,740
ideias em beneficio da empresa. 0,000

77. Os gestores geralmente tomam a iniciativa de introduzir novas técnicas de gestéo 0,680 0,685
para estimular a inovacéo. 0,000 0,000

Fonte: elaborada pela Autora (2020).

Nesse caso, 0 destaque esta representado no par formado pelas questdes 74 e 75, com
valor de correlacdo positiva forte e significativa de 0,740, 0 que sugere que as empresas, ao
incentivarem a cultura da inovacdo, mobilizam efetivamente a sua comunidade interna para
tomarem iniciativas visando adotar as novas ideias em beneficio da empresa.

Ao finalizar esta andlise sobre os itens formadores da Inovatividade, é possivel inferir
gue as empresas tém em sua estratégia organizacional a pratica da cultura da inovacéo e entdo
esses itens formadores para a Inovatividade estdo nos padrbes de desempenho, tanto da alta
direcdo quanto nos gestores da média geréncia, que fazem a disseminacdo desse pensamento
estratégico para toda a sua comunidade interna de funcionarios.

Os relatos com relacdo a essas praticas estdo contidos nas entrevistas com 0s gestores
das empresas e corroboram para que a inovagdo nos processos, sobre o0s quais as unidades de
manufatura de Manaus tém autonomia, possam de fato ser inovados para o beneficio da

empresa, em sua competitividade empresarial.

4.5 SINTESE DO CAPITULO

Este capitulo apresentou a andlise inicial dos dados qualitativos, com base nos relatos
coletados nas entrevistas realizadas junto aos gestores de alta e média geréncia das Empresas
A e B, seguindo a andlise descritiva e correlacional das variaveis da pesquisa.

No que se refere a pesquisa qualitativa restrita as entrevistas, viu-se que 0 processo
essencial para a criacdo do conhecimento organizacional é intensivo em nivel de equipe, em
ambas as empresas pesquisadas.

Os fatores de estimulo estdo relacionados nas praticas de rodadas sucessivas de

dialogo direto e significativo dentro da equipe. Por meio desse didlogo, os membros da equipe
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expressam seu préprio pensamento, as vezes pelo uso de analogias, revelando o conhecimento
tacito oculto que, de outra forma, dificilmente seria comunicado.

Viu-se ainda a énfase da alta geréncia a influenciar o papel dindmico do gestor da
média geréncia, tornando-os vetores dessas préaticas de criacdo do conhecimento, provocando
e implementando as estratégias de mudancas de tecnologias e de novas praticas de
desempenho. Foi possivel ver que eles atuam como um elo importante entre os propdsitos
visionarios da alta gestao e as realidades quase sempre caoticas do negécio, enfrentadas pelos
funcionarios da linha de frente.

Verificou-se também que mesmo estando imersos no dia a dia de tecnologias,
produtos e mercados especificos, sdo eles os especialistas na realidade dos negdécios das
empresas que conseguem transformar essas informacGes em conhecimento til para o coletivo
da organizacéo e orientar em direcéo a criagdo proveitosa do conhecimento.

Quanto ao capitulo “Analise dos Dados”, conclui-se com a analise complementar, na
forma de dados quantitativos, abrangendo duas importantes areas, com o Unico objetivo de
fortalecer o estudo com base na visdo e na percepcdo dos funcionarios das empresas
pesquisadas.

Os dados coletados sobre as praticas de Gestdo do Conhecimento, em sua espiral do
conhecimento na dimensdo epistemoldgica, abrangendo diferentes modos de conversdo do
conhecimento, de maneira geral, apresentou avaliagdes todas positivas em relacdo a essas
praticas, a partir dos coeficientes de correlacdo Spearman (r).

As percepcdes dos funcionarios sobre as areas de Pesquisa e Desenvolvimento e
Inovatividade ajudam a corroborar a conexdo existente entre as praticas de Gestdo do
Conhecimento e os seus desdobramentos possiveis face a esses novos conhecimentos, tanto a
favor do funcionario, na formacdo de sua expertise e experiéncia, quanto em favor da
exceléncia operacional da empresa.

Foi possivel verificar ainda que o conhecimento criado no nivel do individuo pode ser
transferido ao nivel da equipe e consequentemente ao nivel organizacional, e as vezes, até
mesmo em nivel interorganizacional.

Nesta sintese, pode-se dizer que os profissionais da média geréncia fazem o papel de
profissionais do conhecimento, pois eles acumulam, geram e atualizam tanto o conhecimento
tacito quanto o explicito, e essa qualidade do conhecimento que eles acumulam e geram é
determinada pela qualidade de suas experiéncias diretas nas linhas de frente do negdcio no dia

a dia operacional.
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Assim, encerra-se 0 presente capitulo e, na sequéncia, sera apresentada a discussao dos
resultados que dara a visao e as explicacGes sobre os dados coletados e se esses resultados

apurados, em relacdo ao modelo de analise proposto, foram os esperados ou néo.
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5  DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1 DISCUSSAO DOS RESULTADOS NA PERSPECTIVA DE MODO DE
INTENSIDADE DE PRATICAS DE GC

A luz da questdo de pesquisa definida para este estudo, a partir da analise de contetido
e da descri¢do dos dados quantitativos estabelecidos no capitulo anterior, far-se-a a discussao
dos mesmos a partir de um quadro comparativo entre as praticas de Gestdo do Conhecimento
existentes nas duas empresas pesquisadas, Empresa A e Empresa B, em que os quatro
constructos da Espiral do Conhecimento serdo analisados e comparados, como resume 0
Quadro 12.

Quadro 12 - Modo de intensidade de praticas de GC e os resultados encontrados nas Empresas
AeB

Constructos Empresa A Empresa B

Socializagéo Préticas presentes, modo forte Préticas presentes, modo moderado
Externalizacao Préticas presentes, modo forte Préticas presentes, modo forte

Combinacao Préticas presentes, modo forte Préaticas presentes, modo moderado
Internalizacéo Praticas presentes, modo moderado Préticas presentes, modo moderado

Fonte: elaborado pela Autora (2020).

Ao iniciar a andlise de similaridades e diferengas entre as praticas de GC entre as
empresas pesquisadas, para cada constructo foram apreciadas as descobertas e o seu
significado frente aos objetivos deste estudo. Quanto as conclusdes, estas foram sobre como
ocorrem as praticas de GC nas areas operacionais, que foi a area pesquisada. As areas

administrativa e gerencial ndo foram objeto desta pesquisa.
5.1.1 Socializa¢édo: Conhecimento compartilhado
5.1.1.1 Préticas de GC na Empresa A
A Empresa A tem esse padrdo de interacdo implementado e praticado de maneira
forte, em que os seus funcionarios, seja da alta gestdo até o chdo de fabrica, sdo introduzidos

desde a sua entrada na organizacdo e submetidos e treinados de maneira intensa em suas

atividades laborais e essa préatica estd plenamente internalizada na cultura organizacional.
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Destaca-se a forte cultura de Socializagdo entre o time dos Engenheiros e o time de
especialistas, que declararam ter a consciéncia de que o conhecimento ndo pode tornar-se uma
ilha, ou seja, que cada site detenha o conhecimento especifico sobre os produtos que ali séo
fabricados e ndo compartilhe esse conhecimento com outros especialistas da empresa. Para
tanto, eles adotam como premissa realizar sempre que possivel as visitas técnicas a outros
sites, fazendo o conhecimento circular. H& também a realizacdo dos foruns, a troca de
experiéncias com outros colegas da empresa e a comunicacao cientifica com os inventores dos
produtos.

Esse resultado colabora com o que mencionou Senge (2012):

O sucesso da organizacdo esta intimamente relacionado com a capacidade que esta
possui de transferir conhecimento de maneira eficaz, entendendo 0s mecanismos em
que o conhecimento é criado e disseminado. (2012, p. 214)

Fleury, A. e Fleury, M. (2001), mencionam que ‘“com isso as empresas buscam
codificar e simplificar o conhecimento dos grupos e dos individuos para que se torne acessivel
a toda a organizagao”.

Com base nos dados coletados, foi possivel observar os varios aspectos relacionados a
GC na Empresa A: o papel da alta administracdo, cultura e estrutura organizacionais, praticas
de gestdo de recursos humanos, impacto dos sistemas de informacéo e aliancas estratégicas.

Assim, foi possivel inferir que o papel da alta administracdo é de orientar, como
estratégia corporativa, a defini¢do sobre o que deve ser focado como esforcos de aprendizado
dos funcionérios e também age na definicdo de metas desafiadoras, na criacdo de culturas
organizacionais voltadas a inovacdo, experimentacdo, aprendizado continuo e
comprometimento com os resultados de longo prazo. Estas definicbes sdo estabelecidas no

inicio de cada exercicio anual e, se necessario, ajustadas em funcao de estratégias de mercado.

5.1.1.2 Praticas de GC na Empresa B

A Empresa B tem esse padrdo de interacdo Socializacdo implementado e praticado de
maneira moderada pois verificou-se uma pratica bem acentuada mas concentrada na area
operacional do chdo de fabrica, com processos de aprendizado bem estruturados, incluindo a
designacdo de um mentor para que oriente o aprendiz de operador durante todo o seu periodo
de experiéncia. Entretanto, foi possivel verificar que a pratica da Socializacdo para a media

geréncia, na maioria das vezes ocorre a partir da metodologia da analise e solugdo dos
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problemas, e que resulta na criacdo de novos parametros operacionais gerados pelo
conhecimento tacito dos seus funcionarios.

Observou-se ainda que, no time da média geréncia e dos especialistas, a cultura
organizacional para que o conhecimento seja compartilhado de forma estruturada via 0s
programas adotados pela empresa ou mesmo de maneira informal, estd diretamente ligado a
estratégia estabelecida pelo CEO da area (ligado a Matriz) ou pelo diretor da fabrica.

Se esse executivo adota e incentiva esta pratica de GC com a sua média geréncia, ela é
praticada com maior énfase, dando prioridades para os programas e as novas praticas de GC.
Cabe destacar o relato de um entrevistado de média geréncia que, face a mudanca do diretor
da fabrica Manaus, ele ndo podia afirmar se o que havia sido adotado na gestdo anterior,
como pratica de Socializacdo em ambientes externos, como visitas a feiras internacionais e
nacionais e comunicacao cientifica com os institutos de pesquisa de Manaus, seria continuado
pelo diretor que estava assumindo a unidade da fabrica.

Isso permite caminhar para a seguinte linha de analise: partindo do pressuposto que 0s
comportamentos dos individuos em relacdo ao conhecimento existente em uma organizagdo
sdo reflexos de uma cultura que serviu como norteadora do referido contexto, a influéncia da
alta geréncia é definidora nas condutas dos funcionarios para a adogédo das préaticas de GC de
maneira mais focada e consciente, considerando estas praticas como pertinentes para o
atingimento dos objetivos e metas organizacionais.

Esses achados sdo corroborados com o que Davenport e Prusak (2000) mencionam
que a cultura determina se os individuos valorizam o conhecimento, se 0 compartilham
através das barreiras organizacionais, trocam-no internamente e externamente, e assim eles se
capitalizam para 0 neg6cio organizacional. Com base em Fleury et al. (2001), mesmo que a
organizacdo esteja empenhada em criar, compartilhar, disseminar e praticar o conhecimento,
faz-se necessario codificar e simplificar o conhecimento do seu capital humano e dos grupos,
a fim de torna-lo acessivel a todos.

Os argumentos desses autores baseiam-se no fator humano e, portanto, deixam claro
gue sdo 0S sujeitos organizacionais 0S responsaveis por captar e agregar valor ao
conhecimento, do mesmo modo que partem deles as atitudes e condutas para dissemina-lo e
aplica-lo em seus afazeres cotidianos.

A seguir, o Quadro 13 — Socializagéo: Diferencas e Similaridades entre as Empresas

A e B, resume as praticas adotadas de GC nas empresas pesquisadas.
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Quadro 13 - Socializagdo: Diferencas e Similaridades entre as Empresas A e B

Préaticas Caracteristica principal Irl]Edc;\lei(;lé?IE()l) Empresa A Empresa B
Conhecimento técito em
Troubleshutting novos parametros Equipe Similar Existente
operacionais
Plataforma on the Proc_:edimentos de . . .
job aCO|hImEI:1tO 20 novo Individual Similar Existente
funcionario
Aplicacdo do tempo
produtivo: 70% aprender
fazendo;
Escala 70/20/10 20% aprender com o Individual Diferente Existente
colega mais experiente;
10% aprender em sala de
aula.
Melhorias no processo
LPP - Licdo Ponto a produt_lvo com ba}sg no Individual e Existente Similar
Ponto conhecimento individual '
g Equipe
e equipe
Consultas Técnicas Con_h ecimento o
ASQ-Ask Technical . especializado dos Ind|V|d_uaI € Existente Diferente
Question inventores c_ios produtos Equipe
compartilhadados
Mini Congressos x
com Forne?;edores Apresgntagao de’ novas Equipe Existente Diferente
L soluces tecnologicas
tecnoldgicos

Fonte: elaborada pela Autora (2020).

As estratégias de GC adotadas pelas Empresas A e B apontam para uma grande
oportunidade de se criarem circulos virtuosos de geracdo de conhecimento. Estes ocorrem no
momento em que as empresas, cientes da necessidade de se reinventarem, de desenvolverem
suas competéncias e estarem sempre buscando grandes desafios e resolucGes de tensdes
internas, adotam estilos, estruturas e processos gerenciais que refletem em processos
semelhantes no nivel individual, estimulando os funcionarios a um engajamento natural, mas
que depende de grande motivacdo intrinseca, assim como da interacdo com outros, da
combinacdo de multiplas perspectivas e experiéncias e, finalmente, de tentativas e erros

pessoais.
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5.1.2 Externalizacdo: Conhecimento conceitual

5.1.2.1 Praticas de GC na Empresa A

A Empresa A tem o padrdo de interacdo Externalizacdo implementado e praticado de
maneira forte em sua cultura organizacional. A pratica € muito disseminada no time da
Engenharia de Projetos, que busca de maneira permanente junto aos fornecedores as novas
solucdes a partir da base de produtos ja existentes. O objetivo é gerar inovacao a partir das
experiéncias nos processos produtivos. A cultura também é muito forte em buscar referéncias
sobre os conhecimentos e praticas dentro da propria empresa, com vistas a identificar qual
unidade de negdcio possui a melhor experiéncia para compartilhar. A premissa em realizar o
benchmarking interno e nao buscar melhores praticas em outras empresas € muito presente
nos funcionarios. E pratica comum identificar qual unidade de negocios possui a melhor
experiéncia para compartilhar.

Essas praticas de Externalizacdo na Empresa A permitem ir ao encontro da premissa
de que as organizacgdes cabe o papel de suporte e contexto desta acdo. Sendo assim, uma vez
que o compartilhamento de conhecimento é um comportamento automotivado e proativo dos
funcionérios (Kim & Park, 2017), requerendo-se uma acdo deliberada do individuo, os
principais atores sdo aqueles que possuem o conhecimento a ser compartilhado e tém o desejo
de fazé-lo, chamados de emissores ou fontes do conhecimento, além daqueles que, em virtude
da expectativa ou necessidade, consultam e buscam ativamente o conhecimento, conhecidos
como receptores ou destinatarios de conhecimento (Aven & Zhang, 2016; Tonet & Paz,
2006).

Em especifico, os resultados demonstraram que é possivel que diversas empresas, em
diferentes setores e em diferentes paises, adotem novas estruturas organizacionais e praticas
de organizacdo do trabalho para superar os limites a inovacdo, ao aprendizado e a geracao de

novos conhecimentos, impostos pelas tradicionais estruturas hierarquico-burocraticas.

5.1.2.2 Praticas de GC na Empresa B

A Empresa B tem o padréo de interagcdo Externalizacdo implementado e praticado de
maneira bem forte e isso inclui a empresa atuando com a sua Universidade Corporativa de
maneira global. O destaque é o modelo adotado para a fabrica Manaus, denominado “Escola

de Manufatura”, em que os cursos de formacdo sdo elaborados sob medida para os seus
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processos produtivos, com o auxilio pedagdgico de escolas técnicas de Manaus e uma
colaboracdo ativa e forte dos funcionarios técnicos mais experientes, que desenham o
conteddo técnico a ser aplicado, para que ocorra um aprendizado focado e eficaz. Esse
modelo é exclusivo da fabrica Manaus.

Para o alinhamento do conhecimento com todos os funcionarios em nivel global, a
Empresa B tem a plataforma Key Management System (KMS), que abrange todo o
conhecimento capturado na base do programa Lessons Learned, que mapeia 0s projetos ja
desenvolvidos com o que deu certo, o que deu errado e 0 que poderia ter sido feito, e assim
registrar esses conhecimentos para uso futuro.

O uso estratégico de informagfes ocorre quando as organiza¢des criam, organizam e
processam informacdes a fim de gerar novos conhecimentos através da aprendizagem
organizacional (Choo, 2003). Novos conhecimentos sdo entdo aplicados para projetar novos
produtos e servicos, melhorar as ofertas existentes e melhorar processos organizacionais. Para
Peter Drucker, o conhecimento, em vez de capital ou trabalho, é o Unico recurso significativo
da sociedade pos-capitalista. Para ele, o papel da gestdo é garantir a aplicacdo e o desempenho
de conhecimento, ou seja, a aplicagdo do conhecimento ao conhecimento (Drucker, 1993).

Para apresentar as praticas de Externalizacdo adotadas nas empresas pesquisadas, 0
Quadro 14 — Externalizagéo: Diferencas e Similaridades entre as Empresas A e B resume 0s

achados.

Quadro 14 - Externalizacdo: Diferencas e Similaridades entre as Empresas A e B

- . — Individual (1)
Praticas Caracteristica principal Equipe (E) Empresa A | Empresa B
Escola de Formacéo operacional sob medlda Equipe NEO tem Existente
Manufatura para 0s processos produtivos
Plataforma Key Captura de conhecimento com base . - i
Managment em liges aprendidas Equipe Similar Existente
System (KSM)
Registro de ocorréncias na area
. produtiva sobre o que e como foi . - )
Sistema Cosme resolvido e fica disponivel para Equipe Similar Existente
consultas
Projeto _gan_ho Engenheiros © tecnicos em visitas Individual e Equipe Similar Existente
de Eficiéncia técnicas
Padronizagdo de | Geragdo de um mapa com 0S NOVOS
check list para procedimentos e disponibilizado Individual e Equipe Existente Similar
Nnovos projetos para compartilhamento
Benchmarking Busca das melhor_es praticas em Individual e Equipe Existente Diferente
Interno outras unidades

Fonte: elaborado pela Autora (2020).
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Ao analisar o padréo de interagdo Externalizacdo, conforme mencionou Grant (1996),
a Gestdo do Conhecimento é fundamental para as organizagdes, sendo uma capacidade
organizacional (Alavi & Leidner (2001); Prieto & Easterby-Smith (2006)) que permite que 0s
gestores criem, retenham, transfiram e utilizem conhecimentos (Cepeda & Vera, 2007). O
compartilhamento de conhecimento (KS-Knowledge System) é um elemento central no
processo (Liao, Fei, & Chen, 2007), porque conecta conhecimento individual com
conhecimento organizacional (Hendricks, 1999) e os gestores consideram muito importante
para as organizacgoes.

Alguns estudos também mencionam que a GC é um processo em que as unidades do
negocio influenciam umas as outras através de suas experiéncias (Argote & Ingram, 2000)
para criar novos conhecimentos. Portanto, a gestdo do conhecimento € um dos maiores
desafios para os gestores hoje, pois é fundamental para melhorar a produtividade
organizacional, a inovagéo e o desempenho (Tseng, 2010).

As acg0es e programas adotados pelas Empresas A e B, bastante associados aos das
“Learning Organizations”, parecem ser facilmente transferiveis e aplicaveis a pratica
gerencial no desenvolvimento das equipes.

Entretanto, faz-se necessario enveredar pelo papel da alta administragdo na definicdo
dos campos de conhecimento que os funciondrios devem focalizar seus esforcos de
aprendizados, a fim de que os resultados operacionais atendam ao padrdo de exceléncia na
qualidade, exigéncia esta muito avaliada e alvo de melhorias frequentes por parte da alta

geréncia.

5.1.3 Combinacéo: Conhecimento sistémico

5.1.3.1 Praticas de GC na Empresa A

A Empresa A tem o padréo de interagdo Combinacdo implementado de maneira forte,
uma vez que ela adota a GC como modelo de gestdo corporativa, com plataforma tecnoldgica
para o alinhamento dos padrbes de operacdo e para que todos possam trabalhar da mesma
maneira.

A decisdo para a implementagdo de novos produtos e processos é do escopo da alta
geréncia, mas o desenho e plano de acdo € da média geréncia, utilizando-se de ferramentas
gerenciais como o Lean Six Sigma e o0 uso pleno do método DMAIC (definir, analisar,

melhorar e controlar). No planejamento e execucdo de um projeto, ha um processo sistémico
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que engloba a fase de qualificacdo, acompanhamento e identificacdo das lacunas existentes e
as oportunidades de melhoria. Essas mudancas no projeto sdo registradas na plataforma
Management of Change, que executa o registro de todas as alteracGes. Essas mudancas
passam por um periodo de avaliacdo pelos usuarios e tém um prazo de até dois anos para
receber as criticas e alteracdes necessarias, até serem completamente validadas.

Com isso em vista, vé-se que os fazeres organizacionais sdo alicercados por
informacdo, conhecimento e tecnologias da informacdo e comunicacdo (TICs), que irdo tratar,
analisar, organizar, armazenar e agregar valor as informagdes. A dinamica existente entre
informacgdo e conhecimento foi amplamente disseminada por autores como Polanyi (1966),
Nonaka e Takeuchi (1997), Vigotsky (1998), Morin (1999), Choo (2003), entre outros.
Diferentes areas do conhecimento se debrucam em modelos, métodos, técnicas, instrumentos
e ferramentas que melhorem esses fazeres, de modo a propiciar a permanéncia da organizacao

no mercado em que atua.

5.1.3.2 Praticas de GC na Empresa B

A Empresa B tem o padrdo de interacio Combinacdo implementado de maneira
moderada, uma vez que a area de desenvolvimento € remota e ndo traduz as reais
necessidades de formagdo dos funcionarios especializados e da média geréncia que atuam na
fabrica de Manaus. Trata-se de um programa denominado Manufacturing Filters Team
Leaders (MFTL), sediado em Atenas/Grécia, e que tem programas voltados para as areas
cruciais em termos de manufatura e suporte, capturando os conhecimentos dos projetos
desenvolvidos e disponibilizando-os nesse repositorio, para que todos tenham acesso quando
houver a necessidade de pesquisar sobre algum tema especifico. O programa € interativo, e
permite que especialistas o alimentem com o0 seu conhecimento tacito e assim ocorra a
transformacdo em conhecimento explicito. Todavia, ainda ha uma baixa ades&o a ele, segundo
declaragcGes de um gestor entrevistado.

A Empresa B também, de maneira sisttémica, interage com seus consumidores em um
programa denominado Voz do consumidor (VOC) e mantém um portal na intranet (The
Point), com informacdes relevantes sobre todas as unidades de negdcio no mundo.

Os resultados coletados indicaram que estratégias e sistemas corroboram os estudos
realizados que, enquanto a GC desempenha um papel fundamental na constru¢cdo do mundo
moderno (Naim & Lenkla, 2016), ndo é o unico fator que impacta o desempenho

organizacional. A Capacidade Absortiva (AC-Absorptive Capacity), que tem relacdo com o
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desempenho organizacional (Matsuo, M. & Easterby-Smith, 2008); Todorova & Durisin,
2007)), é importante para as empresas porque influencia sua capacidade de criar novas
capacidades organizacionais (Pittz & Intindola, 2015), o comportamento de aprendizagem
(Naim & Lenkla, 2016), o conhecimento realizado pela empresa (Scott & Sarker, 2010),
performance do projeto (Ali, 1., Musawir, A. U., & Ali, M., 2018) e a capacidade para
inovacdo (Daghfous & Ahmad, 2015).

Uma grande capacidade absortiva (AC) também proporciona melhores experiéncias
com fornecedores (Jordaan & Mennega, 2021), melhora 0 acesso a recursos estratégicos
(Rejeb-Khachlouf, Mezghani, & Quélin, 2011) e o aproveitamento de tecnologia (Peng,
Babar, & Ebert, 2014).

O Quadro 15 resume as praticas adotadas de GC.

Quadro 15 - Combinacéo: Diferencas e Similaridades entre as Empresas A e B

" e o Individual (1)
Praticas Caracteristica principal Equipe (E) Empresa A Empresa B
Manufacturing x . .
Filters Team | FOMmaséo gerencial sob medidapara | giviqug) | Ngotem | Existente
Leaders (MFTL) P P
Plataforma com a meméria dos Individual e -

Lessons Learned projetos realizados Equipe Similar Existente
VOC-Voz do Portal interativo para ouvir 0s _ o -
consumidor consumidores e resolver 0s Equipe Similar Existente

problemas apresentados
The Point Portal de noticias relevantes sobre a Individual Similar Existente
empresa

Modelo de gestao Gestzj\o por proleto§ alinhada aos Equipe Existente Similar

corporativa padrbes de operacdo
Lean SixSigma Metodologl_a com uso do DM'?‘IC Equipe Existente Similar
para os projetos em implantagdo

Management of _Gerenuanfjo a mudanga na . Equipe Existente N0 tem

Change implantacdo de um novo projeto

Fonte: elaborado pela Autora (2020).

No entanto, analises mais especificas indicam que existe uma correlacdo forte entre a
gestdo da informacéo, que foca os fluxos formais do ambiente organizacional, ou seja, 0 que
estd sistematizado, formalizado, explicitado em qualquer tipo de suporte (eletrdnico, digital,
papel etc.) e a gestdo do conhecimento, que foca os fluxos informais do ambiente
organizacional, ou seja, 0 que ndo estd explicitado, formalizado, sistematizado (cultura,
comunicagdo, comportamentos, aprendizagem, valores, praticas etc.). Nesse sentido, pode-se
ressaltar que a gestdo do conhecimento alimenta a gestdo da informacéo, que retroalimenta a
gestdo do conhecimento, em um ciclo sem comeco, meio e fim. Os individuos sdo os atores

desses processos, cujo papel é fundamental para a dindmica acontecer.
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5.1.4 Internalizacdo: Conhecimento operacional

5.1.4.1 Praticas de GC na Empresa A

A Empresa A tem o padrdo de interacdo Internalizagdo implementado de maneira
moderada, uma vez que ele é o conhecimento sistémico transformado em conhecimento
operacional, baseado na experiéncia, e muitas vezes da origem a um novo ciclo de criacdo do
conhecimento, iniciando, assim, o aperfeicoamento de um processo existente ou o
desenvolvimento de uma inovacgdo. Portanto, como a autonomia para a modificacdo ou
inovacdo é direcionada apenas para 0S processos operacionais existentes na fabrica de
Manaus, um novo ciclo de criacdo do conhecimento parece ficar muito restrito aos processos
produtivos e de forma alguma é aplicado aos novos produtos.

Todavia, foi possivel verificar que a pratica de GC ocorre quando ha a transferéncia
de novos processos para as fabricas em Manaus, e que esses processos ocorrem quando, ja
implantados em outros sites, os funcionarios mais experientes se deslocam para Manaus a
fim de compor uma equipe multidisciplinar e fazer a transferéncia do conhecimento de
maneira sistémica aos funcionarios da unidade industrial situada em Manaus. Uma outra
forma muito importante dessa pratica € o repositério denominado Centro de Apoio a
Manufatura (CAM), que documenta todo o fluxo de alteragbes ocorridas nos processos e
assegura que sempre esteja disponibilizada a versdo mais atualizada para consulta de todos.

Assim, os resultados encontrados permitiram identificar a importancia da capacidade
absortiva (AC) nos individuos dentro de uma organizacdo, para o desenvolvimento de
conhecimentos relevantes e formacao de base para reconhecer informagdes externas de valor,
para tomar decisGes apropriadas e implementar processos de estruturas de trabalho eficazes
(Cohen & Levinthal, 1990). Para Zahra e George (2002), a capacidade absortiva (AC)
consiste ainda na transformacéo das capacidades individuais, possibilitando que a empresa
desenvolva novos processos e introduza as mudangas nos processos existentes. A capacidade
de absorcao realizada facilita a exploracdo do conhecimento e reflete a capacidade da empresa
de alavancar o conhecimento que foi absorvido.

Em resumo, foi possivel inferir, por esses resultados apresentados, a possibilidade de
a Empresa A estar perdendo muito da contribuigdo efetiva que os seus funcionérios poderiam
dar face as normativas rigidas quanto a modificacdo dos seus processos operacionais, 0 que

contraria a logica de resultados esperada para todo o investimento na formacéo e também no
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estimulo a criatividade que a organizacdo adota como estratégia de desenvolvimento de suas

pessoas.

5.1.4.2 Praticas de GC na Empresa B

A Empresa B tem o padrédo de interacdo Internalizagdo implementado de maneira
moderada, uma vez que adota procedimentos muito similares aos existentes na Empresa A.
Os relatos apresentaram as mesmas condicdes de restricbes normativas para que ocorram
mudangas nos processos operacionais, contrariando a boa pratica de estimular
comportamentos alinhados com o0s requisitos dos processos individual e coletivo de
aprendizado, assim como aqueles que resguardem os interesses gerais e de longo prazo da
empresa no que tange ao fortalecimento de suas core competencies.

O Quadro 16 — Internalizacdo: Diferencgas e Similaridades entre as Empresas A e B

resume as praticas adotadas de GC.

Quadro 16 - Internalizacdo: Diferencas e Similaridades entre as Empresas A e B

- L L Individual (1)
Praticas Caracteristica principal Equipe (E) Empresa A Empresa B
Manufacturing Formac&o gerencial sob medida -
: . Individual e - .
Filters Team para os projetos de mudanga de Equine Similar Existente
Leaders (MFTL) processos operacionais quip
Técnicos especializados de .
A g . Individual e o .
Intercambio técnico outra unidade fazem a Equi Similar Existente
. . quipe
transferéncia de conhecimento
Prc_ugtos_de Busca de con(_jl_goes mais Indmdual e Similar Existente
eficiéncia competitivas Equipe
Alinhamento ReuniBes mensais com
quanto ao funcionérios para entender as Equipe Existente Similar
aprendizado dificuldades
CAM-Centro de Repositério de documentos
Apoio a sobre os processos produtivos individual Existente Similar
Manufatura

Fonte: elaborada pela Autora (2020).

As premissas estratégicas adotadas pelas Empresas A e B parecem nédo favorecer a
capacidade de transformar conhecimento de modo mais intenso e assim promover 0
desenvolvimento de novas rotinas para a combinagdo de conhecimentos ja existentes e 0s
adquiridos (Zahra & George, 2002), com a criacdo de novos conhecimentos devidamente
compreendidos e aceitos pela organizacdo. As praticas de GC adotadas para o padrdo

Internalizacdo nas Empresas A e B, contrariam a questdo de que, para uma chance razoavel de
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obter mais do que retornos competitivos, as empresas devem combinar fortes capacidades em
ativos, muitas vezes intangiveis (Schoemaker, Heater, & Teece, 2018).

Como as capacidades dindmicas permitem que as empresas identifiquem
configuracdes rentaveis de competéncias e ativos, monta-los e orquestra-los e, em seguida,
explorad-los como uma organizacdo inovadora e &agil, a GC centra-se em trés aspectos
principais: foco nos ativos intangiveis (principalmente o fator humano), tornar a gestdo do
conhecimento algo explicito e incentivar e criar mecanismos que facilitem aos funcionarios o
compartilhamento de seus conhecimentos.

Assim, pode-se resumir os resultados deste estudo, que foi direcionado pelo modelo
Espiral do Conhecimento, de Nonaka e Takeuchi (1997), identificando as diferencas e
similaridades entre as praticas de Gestdo do Conhecimento adotadas e implementadas pelas

empresas pesquisadas.

5.1.5 Percepcdo dos funcionarios sobre as praticas de Pesquisa e Desenvolvimento e

Inovatividade

Complementarmente, também foi objeto deste estudo a coleta de dados quanto a
percepc¢do dos funcionérios das Empresas A e B, com vistas a identificar se ha resultados mais
concretos, na opinido deles, advindos da gestdo do conhecimento e como essas acOes, focadas
nessas areas do conhecimento, sdo realizadas nas empresas pesquisadas. As duas areas sdo a

de Pesquisa e Desenvolvimento e a de Inovatividade.

5.1.5.1 Pesquisa e Desenvolvimento

Buscando capturar dados sobre o conhecimento de Competéncias de Exploration e
Exploitation (March, 1991), em estudos de aprendizagem organizacional sobre o problema de
equilibrar essas duas estratégias, uma de invengdo de um produto novo e a outra de um
refinamento de uma tecnologia ou processo existente, verificou-se que:

e Para as oportunidades alternativas de investimento a decisdo é tomada pela
AltaGeréncia e caracterizada por uma perspectiva de retornos futuros que € inicialmente
desconhecida (Exploration). Constatou-se que as atividade de pesquisa e desenvolvimento
ficam mesmo restritas as unidades Matriz de cada uma das empresas pesquisadas;

e Cabe ressaltar que as areas de P&D, ainda que estejam organizacionalmente

distantes do lécus de agdo, quando ocorre a tomada de decisdo para a implantagcdo de um novo
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produto a ser fabricado em Manaus, este ja foi testado e avaliado preliminarmente em outras
unidades das empresas. Como ponto muito positivo, 0os conhecimentos acabam sendo
compartilhados em fonte priméria, ou seja, por aqueles técnicos que fizeram os testes iniciais
para a implantacéo e transferem esse conhecimento diretamente aos novos executores.

e Como resultado, €& possivel inferir que esta pratica de transferéncia de
conhecimento em fonte primaria tem a possibilidade de elevar o patamar de GC em trés
grandes areas:

- repositério de materiais de referéncia: conhecimento explicito que pode ser

facilmente acessado e que evita duplicacfes de esforcos;

- expertise: adigdo ao estoque individual de conhecimentos dos funcionérios receptores

€,

- just-in-time knowledge: préaticas de transferéncia de conhecimento que reduzem as

barreiras de tempo e distancia no acesso aos conhecimentos necessarios.

Portanto, é possivel que a simples intensidade dos investimentos em P&D esteja
diretamente associada a melhores desempenhos inovadores ou de geragdo e difusdo de
conhecimentos.

Foi possivel, ainda, verificar que nas empresas pesquisadas ha a pratica de
Exploitation, mas ela esta especificamente direcionada aos processos operacionais dos
produtos fabricados nas unidades em Manaus, 0 que permite que as empresas aprendam com a
experiéncia do (des)equilibrio de aplicacdo dos recursos e possam administrar 0S recursos
reduzidos de maneira bem sucedida. Entretanto, essa distribuicdo ndo afeta os programas
dedicados ao estimulo de novas ideias criativas aos seus funcionarios. A Empresa A € que tem

programas mais disseminados e identificados como parte da cultura organizacional.

5.1.5.2 Inovatividade

Os resultados deste estudo sobre a inovatividade existente nas empresas pesquisadas,
cujos resultados quantitativos estdo apresentados no capitulo “Analise dos dados”, no item 4.7
— Analise Quantitativa Estatistica das respostas ao questionario, tomou por base 0 modelo de
Ruvio et al. (2014), utilizando as escalas para a medi¢do das dimens@es Criatividade (CR);
Abertura (OP); Orientagdo ao Futuro (FO); Disposi¢éo ao Risco (RT) e Proatividade (PR).

Os achados sobre essas questBes sugerem que h& uma cultura organizacional que

incentiva fortemente a criatividade, adotando programas de estimulo e campanhas
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permanentes para estimular o pensamento criativo de seus funcionarios. Entretanto, a
criatividade advinda das ideias dos funcionarios tem um direcionamento claro para que sejam
aplicadas apenas aos processos operacionais, com vistas a inovacdo, em sua maioria
incremental. Assim, confirmou-se na andlise quantitativa que a Criatividade (CR) ¢é
estimulada de maneira consistente e permanente e é percebida pelos funcionarios que fazem a
sua adesdo e participagdo nos programas e campanhas promovidos pelas empresas.

Confirmou-se ainda que a Abertura (OP) encontra apoio na cultura organizacional
estabelecida, com o estimulo para que seu corpo de funcionarios esteja sempre em busca de
novas maneiras de olhar para os problemas. Importante destacar que estratégia de apoio e
abertura as novas ideias, realizadas pela média geréncia, sdo variaveis na sua medida de
desempenho gerencial.

A variavel Orientacdo ao Futuro (OF) foi confirmada também, pois ha uma clara
percep¢cdo por parte dos funcionarios de que as empresas compartilham os resultados
trimestrais em reunides coletivas, para informar o que ocorreu e quais sdo as estratégias de
metas futuras para os ajustes necessarios as melhorias dos resultados operacionais.

Foi verificado, ainda, que a variavel Disposicdo ao Risco (RT) também é percebida
como uma forma que as empresas adotam e incentivam estratégias inovadoras, mas sdo
conscientes de que algumas delas podem falhar, e isso implica em riscos altos, tanto do ponto
de vista do mercado quanto de competitividade empresarial.

Por fim, a variavel Proatividade (PR) se confirmou de maneira forte na percepc¢do dos
funcionarios, o que sugere que as empresas, ao incentivarem a cultura da inovacao, mobilizam
efetivamente a sua comunidade interna para adotarem iniciativas visando adotar as novas
ideias em beneficio da empresa.

Ao longo deste Capitulo, foram discutidos os resultados dos dados analisados, em
conjunto com os conceitos advindos do referencial tedrico, que permitiram seguir para as

consideracdes finais a seguir.
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6 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Neste dltimo capitulo, apresentam-se as conclusées do estudo, bem como suas
implicacBes tedricas e gerenciais. Sdo levantadas também suas principais limitacdes e
sugeridas recomendacdes para futuras pesquisas. A conclusdo tomou como base as analises
dos resultatos qualitativos e dos resultados de correlagédo sobre o grau de percepcdo dos
funcionarios sobre as praticas de GC em suas respectivas empresas.

Pode-se afirmar que o Conhecimento exerce hoje um papel de gerar riqgueza na mesma
medida que os fatores tradicionais de producdo, como Capital, Terra e Trabalho. Isso ocorre
devido ao fato de os valores de produtos e servigos dependerem cada vez mais do percentual
de inovacdo, tecnologia e inteligéncia a eles incorporados. Esses fatores, por serem
considerados como intangiveis, sdo de dificil gerenciamento e, por isso, a empresa que souber
trata-los de forma eficiente, potencializara uma posi¢do de maior destaque no seu mercado de
atuacao.

Nesse contexto, o estudo das praticas de GC em empresas do Polo Industrial de
Manaus, criado ha 55 anos pra impulsionar o desenvolvimento econémico da Amazonia
Ocidental, é de relevante interesse e importancia pratica e teorica, haja vista os indicadores de
desempenho fornecidos pela SUFRAMA, que cita os resultados do PIM em 2021 com o
recorde de faturamento no montante de R$ 158,62 bilhGes, o que representou um aumento de
31,9% na comparacdo com o total apurado em 2020. Assim, o PIM se confirma como um
grande motor da economia da regido e seu desempenho recorde potencializa a geracdo de
emprego e renda, significando melhores condigdes de ampliar a qualidade de vida dos mais de
100 mil empregados entre efetivos, temporérios e terceirizados. Dessa forma, estudos de
natureza cientifica sdo necessarios para apresentar a consolidacdo das experiéncias bem-
sucedidas do modelo da ZFM e assim ampliar a possibilidade de atrair novos investimentos.

Este estudo teve como objetivo conhecer as praticas de Gestdo do Conhecimento
desenvolvendo um estudo de caso dirigido a duas empresas multinacionais instaladas no PIM
h& mais de duas décadas. Todo o material foi coletado diretamente em fontes primarias,
envolvendo inicialmente entrevistas com gestores de alta e média geréncia e posteriormente
um questionario aplicado a 40 colaboradores, 20 em cada uma das empresas. Os dados
receberam tratamento ja descrito no capitulo Metodologia, a partir do qual realizaram-se as
analises dos dados e a discusséo dos resultados.

ApOs esta sintese, apresentamos, nas proximas secdes as conclusdes do estudo, as

principais limitacGes da pesquisa e as oportunidades para estudos futuros. Para facilitar o
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entendimento da conclusdo que segue vale lembrar o problema da pesquisa levantada
originalmente que era “Como ocorrem as praticas de gestdo do conhecimento nas
empresas do Polo Industrial de Manaus-PIM, em uma analise “meso” (organizacio) e
“micro” (individuos e grupo) ?”

A investigacdo para responder a esta pergunta partiu de trés objetivos especificos que

nortearam o detalhamento do estudo.

6.1 EM RELACAO AOS OBJETIVOS ESPECIFICOS PROPOSTOS NO ESTUDO

6.1.1 Em relagio a “Verificar como se da o papel da alta gestdo na definicdo dos campos
de conhecimento, no qual os funcionarios da organizacédo devem focalizar seus

esforcos de aprendizado”

O que se verificou em ambas as empresas foi um sistema de pesos e contrapesos
estabelecidos pela alta direcdo para cada um dos padrdes de interacdo da Espiral do
Conhecimento, principalmente por seguirem diretrizes estratégicas da unidade Matriz ou
mesmo por considerar 0s aspectos de cultura organizacional e também da Regido Norte.

Percebe-se entdo que, para os padrdes Socializagdo (troca de conhecimento entre as
pessoas internamente) e Externalizacdo (processos para criar ou gerar novos conhecimentos, a
partir da base existente), ocorre um direcionamento seguro da alta direcdo para a sua média
geréncia, no sentido de prover os conhecimentos necessarios ao bom andamento dos
processos operacionais.

Para que isso ocorra de forma eficiente, sdo aportados o0s recursos financeiros,
tecnologicos e humanos, a fim de que as praticas tenham a sua operacionalizacdo em modo
eficiente e eficaz nos campos de conhecimento que o negocio exige e, dessa forma, 0s seus
funcionarios obtenham e ampliem os conhecimentos necessarios ao bom andamento dos
processos operacionais.

Essa conduta nos pareceu um forte traco de cultura organizacional existente nas
empresas pesquisadas, cujo objetivo é o de que os resultados acontecam da melhor forma
possivel, visando assegurar boa performance para a empresa em um padrédo de desempenho
de exceléncia. A alta direcdo conta com isso pois precisa atender com uma entrega de alto
desempenho, exigida pelos acionistas.

Ha o entendimento também de que quando a alta direcdo guia e apoia 0s programas

de Socializacdo e Externalizagdo, estes acabam por adotar de maneira mais vigorosa o que
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March (1991) investigou e distinguiu como as capacidades dindmicas Exploration e
Exploitation. Percebe-se muito claramente a ado¢édo pelo direcionamento dos recursos para a
capacidade Exploitation pela certeza, velocidade e proximidade das a¢Ges resultantes.

As acOes da alta diregdo para os padrbes de interacdo Combinagdo (processos para
disseminar o conhecimento através da organizacao) parecem nao ser prioritarios, percebendo-
se que a estrutura existente atende bem ao que se configura como necessario e sdo
identificados no padrao Socializacéo.

Ja o padrdo de interacdo Internalizacdo (uso do conhecimento para novos processos e
produtos), também ndo parece ser uma prioridade para a alta direcdo, dado que essas
atividades ndo sdo desenvolvidas nas féabricas, mas sdo uma atividade exclusivamente
realizada pelas unidades Matriz das respectivas empresas pesquisadas.

Assim, as conexdes dos campos de conhecimento definidos pela alta geréncia se
configuram com as praticas de GC de duas maneiras:

- quando ocorrem as mudangas nos processos operacionais ou a introdugdo de novos
produtos e estas novas técnicas sdo implementadas e geridas pela média geréncia,
que cuida de prover todos 0s meios necessarios que demandam novos conhecimentos
e assegura a realizacdo desses novos processos em nivel de qualidade e exceléncia
e,

- quando a alta direcdo, e aqui se considera o ocupante da dire¢do da fabrica, tem a
compreensdo de que é necessario avangar nos campos de conhecimento, para chegar
a um novo patamar de exceléncia em seus processos e, para tanto, identifica que a
sua forca de trabalho necessita de uma preparacdo e absorcdo de novos
conhecimentos. Esta acdo também é realizada pela média geréncia.

6.1.2 Em relacio a “Investigar quais sdo as praticas e politicas adotadas em Gestéo do
Conhecimento que interagem na socializagéo, externaliza¢do, combinacao e

internalizagéo e geram a espiral do conhecimento na empresa”

Verificou-se que a GC nas empresas pesquisadas contribui para nivelar os diferentes
aspectos que afetam o desenvolvimento de atividades/tarefas na aprendizagem organizacional,
nas praticas organizacionais e na criatividade inovativa nos processos operacionais ja
existentes.

Uma outra perspectiva percebida é de que as préaticas de GC, entendidas como alicerce

do fazer organizacional, atuam objetivando diminuir situacdes ambiguas e com diferentes
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graus de incerteza, possibilitando as pessoas da organizacdo o acesso, o0 compartilhamento e o
uso de informacdes que agirdo sobre essas situacdes. E fato que o ambiente organizacional
necessita de condicdes que amenizem a complexidade dos processos existentes.

Os achados desta pesquisa identificaram os mais variados programas adotados pelas
empresas para 0 desenvolvimento de suas pessoas e todos tém uma conexdo positiva com as
praticas da Espiral do Conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1997). Entretanto as diferengas
entre as praticas de GC ndo ficaram muito claras e isso pode estar na questdo da amostra
obtida para a pesquisa. Entretanto, essa € uma realidade das empresas no PIM e 0s casos
estudados retratam bem essa realidade. Esta afirmacdo ndo se estende a todas as empresas de
maneira geral mas permite o entendimento de que as empresas sdo0 muito simétricas nos seus
processos produtivos e adotam praticas de GC muito similares na criagdo do conhecimento
organizacional.

Além disso, chamou a atencdo a presenca da tecnologia nas organizacfes como
ferramenta indispensavel ao compartilhamento do conhecimento (dados, internet, intranet),
propondo inclusive novas formas de gestdo entre a média geréncia e as suas equipes.

Verificou-se ainda que os funcionarios mais antigos e com uma experiéncia maior nos
processos operacionais representam uma fonte viva e rica de conhecimentos, que a media
geréncia respeita e usa com vistas a disseminar aquele conhecimento individual.

Todavia, ha uma lacuna importante identificada neste estudo, que é o fato de as
empresas utilizarem de modo incipiente os saberes dos seus funcionarios com vistas a
inovatividade. Talvez pela prioridade na execucao das metas de producdo, que exige foco e
concentracdo total por parte da média e alta geréncia, as oportunidades de contribui¢do séo
oferecidas de maneira mais frequente quando o foco é para a melhoria de algum processo
operacional.

Entretanto, h& uma conexdo positiva com as propostas de ideias de inovacao
incremental para 0s processos existentes, uma vez que verificou-se nas empresas pesquisadas
a existéncia de programas consistentes para a obtencdo de ideias que possam melhorar os
processos ou 0 desempenho das maquinas instaladas nas linhas de producao.

Outra lacuna identificada € de que as empresas sdo pouco inovadoras nos seus
produtos em suas unidades localizadas no PIM e assim ndo ha& oportunidade para a
participacdo dos funcionarios em projetos de pesquisa e desenvolvimento na etapa de sua
concepgdo, perdendo-se, assim, valiosas contribuigdes, tanto dos funcionérios mais antigos,
com a sua experiéncia e vivéncia, quanto dos funcionarios mais novos, que chegam com a sua

expertise atualizada.
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Por fim, concluiu-se que as similaridades de praticas de GC séo bastante comuns entre
as empresas pesquisadas mas as diferencas ndo puderam ser melhor exploradas e assim

merecem novos estudos acerca dessas diferencas.

6.1.3 Em relagédo a “Conhecer a percep¢iao dos funcionarios quanto aos processos
geradores de conhecimento adotados e se estes estdo associados a facilitar e alavancar os
processos individuais e coletivos de aprendizado, criacio e inovacio”

Os achados mais significativos podem ser assim resumidos:
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6.1.3.1 Cenario 1: Socializagdo

A analise da variavel se a empresa “possui processos para trocar conhecimento entre
as pessoas”, obteve uma percepcdo bastante positiva. Essa percepgdo por parte dos
funcionérios confirma que as empresas realizam praticas abertas aos processos de trocas
internas do conhecimento, com uma forte cultura de trabalhar em equipes multifuncionais,
somadas a uma politica de recursos humanos que prové treinamento e desenvolvimento com
contetdos direcionados a evolucdo tecnoldgica de seus processos e sempre com o foco nos
resultados organizacionais.

Entdo, a conexdo positiva que se percebe € a de que essa disseminacdo do
conhecimento realizada, com base na espiral do conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1997),
leva os funcionarios a perceberem que existe uma estrutura de conhecimentos disponivel,
acessivel e que pode ser usada se houver, por parte dos funcionarios, a vontade para elevar o
seu aprendizado, tanto do ponto de vista profissional, que talvez seja o principal motor,

guanto do seu desenvolvimento pessoal.

6.1.3.2 Cenario 2: Externalizagcdo

Tem como destaque a varidvel que diz respeito aos “processos para converter
inteligéncia competitiva em planos de Agdo” e obteve um resultado positivo na percepgédo
dos funcionarios, assim como a sua conexao com a variavel que “combina diferentes fontes de
conhecimento para a solugdo de problemas”.

Pode-se depreender que, pelo fato de as empresas terem por préatica trabalhar muito
fortemente com “Gestdo por Projetos”, os funciondrios entendem que essa combinagdo de
processos e saberes leva sim a uma participagdo no uso do seu conhecimento para melhorar a
eficiéncia dos processos operacionais. Essa percepcdo corrobora também no fortalecimento do
sentimento de pertencimento a empresa, porque ali o funcionario entende que esta a
oportunidade de colaborar para o crescimento de sua organizacdo. Importante destacar que
esses saberes com vistas a modificar a sua condicdo competitiva no sentido de inovagdo ndo
parece ser uma realidade percebida para os funcionarios e pode-se entender que essa questao
seja vista como competéncia exclusiva da alta e média geréncia.

E possivel que ai esteja um dos fatores mais importantes de GC, pois a sua préatica
estd na rotina dos fazeres operacionais. Ela facilita e colabora para o avango da melhoria dos

resultados da fabrica e esta incorporada de maneira vigorosa no cotidiano das empresas,
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principalmente na analise e solucdo dos problemas para melhorar a eficiéncia e, como

consequéncia, manter ou ampliar a sua condi¢cdo competitiva e de boa performance.

6.1.3.3 Cenério 3: Combinacao

Padrdo de interacdo que trata do conhecimento sistémico, com a transferéncia do
conhecimento organizacional para os individuos, foi o cenario que apresentou correlacao
moderada entre todas as combinacdes das perguntas formuladas.

O resultado das respostas sugere que a percepcdo seja de que as empresas tém 0s
processos para a aplicagdo do conhecimento aprendido com a experiéncia. Eles estdo
disponiveis, integrados em plataformas tecnoldgicas, constam nos procedimentos oficiais da
empresa mas, no cotidiano, a obtencdo desse conhecimento parece ser feita diretamente na
fonte, ou seja, € mais acessivel e facil perguntar ao colega mais experiente do que ir pesquisar
nos manuais de normas e procedimentos disponiveis no repositdrio da intranet da Empresa.

Com essas praticas realizadas pelos funcionarios, é possivel inferir algumas lacunas
como:

- Que 0s manuais nao estejam atualizados em consonancia com a mudanca dos novos
problemas que surgiram;

- atransferéncia do conhecimento do “aprender fazendo” com alguém mais experiente
ocorre de maneira mais rapida e segura;

- Qque ainda haja o forte traco cultural instalado, em que o conhecimento era
transferido com base no conhecimento tacito antes da implementacdo das
plataformas tecnologicas.

6.1.3.4 Cenario 4: Internalizacéo

Trata sobre as atualizagdes de conhecimentos e habilidades novas e traz algumas
correlagcBes bem importantes, pois aqui se forma o repertério individual, com a absor¢do dos
conhecimentos técnicos e especializados que compordo o seu acervo de conhecimentos do
funcionario e com os quais ele pode se tornar uma referéncia dentro da empresa e com
possivel impacto positivo no seu grau de empregabilidade.

Algumas conexdes no padrdo Internalizagdo com a realidade de ambiente de trabalho

dos funcionarios:
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- conexdo positiva forte pois os funcionarios percebem que quanto mais conhecem
sobre o processo operacional, de maneira sélida, e esta competéncia estd somada a
demonstracdo de interesse em aprimorar as suas habilidades, eles passam a integrar
alguma equipe que trabalhe no processo de exceléncia operacional, tornando-se entdo
uma referéncia por ter essa expertise;

- conexdo positiva moderada pois os funcionarios percebem que adquirir novos
conhecimentos esta diretamente vinculado a melhoria da exceléncia operacional mas
0 uso de seus novos conhecimentos ndo é potencialmente absorvido para a

inovatividade, ficando muito restrita a eficiéncia dos processos produtivos.

6.1.4 Sintese da Espiral do Conhecimento e as Diferencas e Similaridades entre as

Empresas Ae B

Em sintese, as praticas da Espiral do Conhecimento, considerando-se a realidade de
cada uma das empresas pesquisadas, evidencia que:

Socializacdo: Existem diferencas entre as empresas nas praticas de gestdo do
conhecimento, principalmente no que se refere a cultura de mobilizagdo do conhecimento
tacito criado e acumulado no nivel individual dos funcionarios. O conhecimento
compartilhado pelas pessoas com maior tempo de companhia e que detém um conhecimento
tacito profundo é mais ouvido e essas pessoas participam mais ativamente na solucdo dos
problemas operacionais na Empresa A;

Externalizacdo: Existem similaridades muito fortes nas praticas, tanto na Empresa A
quanto na Empresa B, pois o dialogo e a reflexdo coletiva sdo significativos e realizados por
meio de uma forte plataforma tecnoldgica que possibilita e ajuda os funcionarios a
articularem o conhecimento explicito, ja traduzido do conhecimento tacito que estava oculto e
que foi transferido.

As trocas de experiéncias sdo frequentes e estimuladas como estratégias de gestdo do
conhecimento para a obtencdo de melhores resultados organizacionais.

Combinacdo: Existem diferencas entre as empresas no modo Combinacgéo, em que 0
conhecimento recém-criado e o conhecimento ja existente, proveniente de especialistas
sediados em outros sites, formam uma rede de novos saberes, cristalizando-os em um novo

produto, processo ou sistema gerencial.
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A pratica € maior e mais frequente na Empresa A pois a politica corporativa de a cada
cinco anos trocar trinta por cento do seu portfélio por novos produtos possibilita que essa
pratica seja adotada de maneira permanente e bastante intensa.

Internalizacdo: Existem similaridades nas préaticas adotadas pelas Empresas A e B.
As praticas do “aprender fazendo” sdo bastante estimuladas principalmente na Empresa B,
sendo inclusive uma premissa estratégica de aprendizado organizacional.

Entretanto, esse conhecimento operacional € direcionado, com muita énfase, para 0s
processos de producdo, deixando uma lacuna de uso desse conhecimento nas préaticas de
inovatividade para novos produtos.

Interessante e paradoxal, pois a criatividade e a geragdo de novas ideias sdo
estimuladas com programas e campanhas direcionadas a participacdo dos funcionarios em
ambas as empresas. Essa canalizacdo parece deixar escapar maiores e melhores contribuicdes

dos funcionérios.

6.2 EM RELACAO AO MODELO DE ANALISE PROPOSTO

Por fim, a partir de uma analise macro para micro, em relagdo ao design da pesquisa,
em sua variavel antecedente “praticas de GC e modos de conversao” e a variavel consequente
“grau de percepgdo sobre os processos geradores de conhecimento”, com a proposta para

identificar as diferencas e similaridades entre as empresas, verificou-se que:

6.2.1 Modelo de analise e a Empresa A

- possui uma cultura mais dindmica para as praticas de GC, com incorporagdo no seu
cotidiano operacional do uso de varias préaticas da espiral do conhecimento;

- a média geréncia tem o desenvolvimento das pessoas como meta de desempenho e
trabalha para que os programas de treinamento sejam bem-sucedidos;

- mantém uma estrutura de universidade corporativa que opera de modo atuante em
todos 0s niveis da organizacao;

- o incentivo e a verificacdo do engajamento dos seus funcionarios aos programas de
desenvolvimento sdo administrados pelo sistema e verificados pela superviséo
imediata;

- atendeu plenamente a suposi¢ao de que “a empresa implementa, explora ¢ acumula

com maior sistematizacao o aprendizado e a geracdo de novos conhecimentos”.
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6.2.2 Modelo de analise e a Empresa B:

- possui uma cultura mais conservadora e as praticas de GC sdo mais direcionadas
aos funcionarios de sua base operacional;

-a média geréncia participa e colabora nos programas e processos de
desenvolvimentos de equipe de maneira focada para 0s processos operacionais;

- 0 aprimoramento dos conhecimentos para o desenvolvimento pessoal é mais
dirigido ao preparo das liderancas;

- existe uma universidade corporativa em nivel global, mas o contetido programatico
ndo é customizado as caracteristicas regionais da fabrica Manaus;

- um ponto muito positivo é a existéncia de uma Escola de Manufatura na unidade
Manaus, direcionada ao desenvolvimento técnico de seus funcionarios;

- atende de maneira moderada a suposi¢do “a empresa implementa, explora e
acumula com maior sistematizacdo o0 aprendizado e a geracdo de novos

conhecimentos”.

6.3 IMPLICACOES

6.3.1 ContribuicGes do estudo

6.3.1.1 Do ponto de vista académico

As andlises e interpretacfes dos dados coletados permitiram estabelecer um estudo
pioneiro sobre duas empresas integrantes do Polo Industrial de Manaus (PIM) no que se refere
as praticas de gestdo do conhecimento, e dessa forma contribuir para a literatura, expandindo
a discussdo sobre o tema e, sobretudo, a investigagdo dos meios e formas de geracdo e
disseminacdo do conhecimento nas organizagdes pesquisadas.

O modelo de anélise da pesquisa buscou identificar conexdes em maior e menor grau
que envolviam as praticas de GC e complementarmente analisou o0s resultados desse
conhecimento gerado e disseminado, direcionado para 0S avangos na pesquisa e
desenvolvimento e na Inovatividade nessas empresas.

Cabe destacar que, na revisdo de literatura, a primeira vista ndo se identificou

publicacdes que respondessem a questdo formulada, mesmo que parcialmente, sobre as
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empresas instaladas no PIM. Sendo assim, essa pesquisa buscou diminuir a lacuna de

conhecimento cientifico sobre o tema na regido de Manaus.

6.3.1.2 Do ponto de vista préatico de gestao

Os dados coletados, tanto na opinido dos gestores da alta e média geréncia quanto na
percepcao dos funcionarios, resultou em contribuigdes importantes sobre as praticas de GC,
praticas estas consideradas funcionais e viaveis quanto ao atingimento dos seus objetivos de
desenvolver as suas equipes de funcionarios.

E importante o conhecimento pelos gestores das praticas de GC mais bem-sucedidas e
também aquelas que foram identificadas como lacunas, como o reconhecimento de que ha
espaco para melhorar aspectos de cooperacdo tecnolégica com as Universidades, os institutos
de pesquisa e outras empresas que tenham melhores préaticas reconhecidas em GC bem como
a adocdo de programas direcionados ao melhor aproveitamento e uso dos saberes tacitos dos
funcionarios mais experientes.

E possivel acreditar que, implementando e ampliando as préticas de GC para mais
empresas do PIM, principalmente para empresas nacionais e de menor porte, 0s gestores e 0s
funcionérios terdo uma oportunidade exponencial de aprendizado com a consequente elevacao
do patamar de contribuicdo ao negdcio, tornando as suas empresas mais competitivas

(diminuindo custos e gerando produtos com maior valor agregado).

6.3.1.3 Do ponto de vista de politicas publicas

O estudo evidenciou a contribuicdo de uma Docente da Universidade do Estado do
Amazonas, com a realizacdo de um estudo cientifico na area de gestdo do conhecimento,
abordando também as questBes de pesquisa e desenvolvimento e inovatividade, com vistas a
ser considerada uma possivel contrapartida em relacdo aos recursos recebidos pela UEA
resultantes do faturamento do PIM.

A contribuicdo deste estudo cientifico, realizado com recursos publicos de um
doutoramento para professores da UEA em parceria com a FEA/USP, pode ser direcionado
para estudar as empresas privadas, tornando claro que ha muitas possibilidades de parcerias,
de trocas de experiéncias e, sobretudo, de possibilidades de melhoria da mdo de obra

amazonense com a expansdo de mais praticas de GC no ambiente empresarial.
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Dessa forma, foi possivel atingir os objetivos propostos, que eram conhecer as préaticas

de GC e como elas criam o conhecimento organizacional em empresas do Polo Industrial de

Manaus.

6.4 LIMITACOES DO ESTUDO

Esse estudo foi realizado em época da pandemia COVID 19, o que tornou tudo mais

dificil, sobretudo no que diz respeito as seguintes limitacdes:

LimitacGes da amostra: inicialmente prevista na etapa da qualificacdo para realizar
em quatro empresas, trés delas ndo aprovaram a realizagdo do estudo. Houve entéo
uma nova definicdo das empresas pesquisadas, com a redugdo para apenas duas
empresas € com a aprovacao realizada face aos vinculos de amizade da autora com as
gestoras de recursos humanos, que entenderam o propdsito do estudo e por isso
asseguraram 0 acesso aos gestores para entrevistas e aplicacdo do questionario aos
funcionérios;

Limitacbes do Survey: o questionario foi totalmente on-line e enviado aos
funcionarios, podendo ter gerado uma distorcdo em relacdo ao entendimento de
algumas perguntas, e como ndo havia um suporte para esclarecer o ponto de duvida,
as respostas podem ter sido diferentes da verdadeira percepcao dos funcionarios. A
ideia preliminar era reunir a amostra de respondentes em uma sala da empresa,
mesmo com 0 questiondrio encaminhado no formato eletrénico, e assim poder
dirimir as duvidas por parte deles. O respondente pode ter tido percepcdo diferente

do que a pergunta se propunha a obter quando respondeu ao questionario.

Necessario destacar que ndo foi possivel fazer analises comparativas com outros

estudos realizados especificamente sobre empresas implantadas no PIM, sobre a tematica

Gestdo do Conhecimento. As conclusGes desta pesquisa devem ser percebidas sempre

considerando a realidade e as situagdes especificas das empresas pesquisadas.

6.5 SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS

Apresentamos algumas sugestoes para estudos futuros:
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e Estudo qualitativo, com entrevistas presenciais, com gestores de alta e média
geréncia, em empresas de menor porte e com origem de capital nacional, localizadas
no PIM;

e Estender a amostra da pesquisa a uma parcela maior de funcionarios, para medir a
percepcao deles sobre as praticas de GC que as empresas desenvolvem;

e  Estudo exploratério sobre comunidades de praticas de GC nas empresas do PIM;

e Estudo qualitativo sobre as areas de Aprendizagem Organizacional (AO), Gestdo do
Conhecimento (GC) e Organizacdes que aprendem (OA) e pesquisar como se dao as

relacOes entre as areas estudadas com vistas a identificar possiveis convergéncias.

Entendemos que esta pesquisa foi uma contribui¢do pontual, com um tema ndo inédito
para 0 mundo académico, mas que atendeu aos seus objetivos e cujos resultados podem
tornar-se de interesse da comunidade de gestores do PIM.

Desejamos que haja a interacdo com outras empresas que tenham praticas de GC
implementadas e com resultados de valor agregado, e que ocorra a geracdo do interesse e a
disponibilidade para serem pesquisadas.

E importante que mais publicagdes cientificas possam advir para a ampliacdo e o
aprofundamento de estudos sobre os conhecimentos gerados em ambientes organizacionais no
Polo Industrial de Manaus (PIM).
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APENDICES

APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO
EM ADMINISTRACAO (MESTRADO E DOUTORADO)

() FEAUSP

Gestdo do Conhecimento: Um Estudo de Caso sobre a criagdo do conhecimento em
empresas do Polo Industrial de Manaus

Prezado Gestor/Gestora,

Agradecemos por sua concordancia em participar desta Pesquisa por meio de uma
entrevista que visa coletar dados para atender aos objetivos estabelecidos para a elaboracéo
da minha tese de doutoramento em Administragéo.

Esta pesquisa conta com a orientacdo cientifica do Professor Doutor Roberto Sbragia e
tratard sobre como ocorrem as praticas de gestdo do conhecimento e a respectiva criacdo do
conhecimento nas empresas do Polo Industrial de Manaus.

Comprometemo-nos em preservar o sigilo de suas respostas e fica assegurado que
nenhum dado serd analisado de forma individual, impossibilitando a identificacdo do
entrevistado. A metodologia a ser adotada para a analise deverd ser organizada em
agrupamentos por categorias para uma posterior consolidacdo dos dados.

O tempo estimado para a entrevista sera de aproximadamente 45 minutos.

Certamente a sua participacdo sera importante e relevante para a obtencdo de
informacg6es que possibilitem uma pesquisa fiel aos propositos para o alcance dos objetivos
estabelecidos.

Muito obrigada !

Elaine Yaskara de Melo Jinkings
Doutoranda PPGA/USP
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Pesquisa cientifica orientada pelo Dr. Roberto Sbragia, Professor Titular Senior do Departamento de
Administracdo da FEA-Universidade de S&o Paulo.

EMPRESA: DATA: / /
NOME :

CARGO:

TEMPO DE COMPANHIA:

E-MAIL EMPRESARIAL:

ENTREVISTA

PADRAO DE INTERACAO: SOCIALIZACAO
PERGUNTAS (3): A sua empresa possui e seus comentarios sobre como funciona

1. Processos para absorver conhecimento individual para a organizagao
2. Processos para facilitar a troca de conhecimento entre as pessoas internamente

3. Processos para a troca de conhecimento com outras empresas parceiras de negocios

PADRAO DE INTERACAO: EXTERNALIZACAO

PERGUNTAS (4): A sua empresa possui e seus comentarios sobre como funciona

4. Processos para criar ou gerar novos conhecimentos a partir de base ja existente

5. Utiliza os resultados dos projetos executados (feedback) para aprender com os erros
e, com isso, melhorar 0s novos projetos que vem a seguir

6. Processos para a colaboragdo entre as areas internas da empresa

7. Processos para absorver o conhecimento individual para a organizacéo

PADRAO DE INTERACAO: COMBINACAO
PERGUNTAS (5): A sua empresa possui e0s seus comentarios sobre como funciona

8. Processos para adquirir conhecimento sobre os produtos fabricados

9. Processos para a aquisi¢do de conhecimentos sobre novos produtos no mesmo setor
de negdcios

10. Processos para a transferéncia de conhecimento organizacional para individuos
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11. Processos para organizar e disseminar o conhecimento atraves do repositorio da
organizacdo
12. Processos amigaveis para acesso ao repositorio de conhecimento da organizacao

PADRAO DE INTERACAO: INTERNALIZACAO

PERGUNTAS (5): A sua empresa possui € 0s seus comentarios sobre como funciona

13. Processos para adquirir conhecimento sobre as novas tecnologias para os produtos

14. Processos para converter conhecimento em projetos de novos produtos

15. Processos para utilizar conhecimento no desenvolvimento de novos produtos

16. Processos para utilizar conhecimento na resolugéo de novos problemas

17.E capaz de localizar e aplicar conhecimento para modificar sua condicio
competitiva

PADRAO DE INTERACAO: PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

PERGUNTAS (03): A sua empresa possui e 0s seus comentarios sobre como funciona

18. Possui processos para a concepgédo de novos produtos
19. Possui processo para determinar os niveis de gastos/investimentos em P & D
20. Possui processos de integracdo da area de P & D com outras areas organizacionais

PADRAO DE INTERACAO: INOVATIVIDADE

PERGUNTAS (05): A sua empresa possui e 0s seus comentarios sobre como funciona

21. Possui processos e mecanismos que dao prosseguimento as propostas de inovagao
da comunidade interna

22. A empresa esta aberta e receptiva as experimentacGes e gerar as mudangas.

23. A empresa garante de maneira eficaz que todos os gestores e funcionarios
compartilhem a mesma viséo do futuro.

24. A empresa incentiva estratégias inovadoras, consciente de que algumas delas podem
falhar.

25. Os gestores tomam iniciativas visando incentivar a experimentacao, os testes e se
houver falha, ddo tempo para corrigir (visando o beneficio da empresa).
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APENDICE B - QUESTIONARIO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO
EM ADMINISTRACAO (MESTRADO E DOUTORADO)

(Y FEAUSP

QUESTIONARIO

Gestdo do Conhecimento: um Estudo de Caso sobre a cria¢do do conhecimento em Empresas do
Polo Industrial de Manaus

Obrigado por participar desta pesquisa! Suas informacdes serdo extremamente Uteis. As informacdes
aqui prestadas tém carater sigiloso e, em nenhum momento, o respondente necessita identificar-se.

O objetivo desta pesquisa é saber se uma empresa que faz a adogdo de préaticas gerenciais entendidas
como préticas de gestdo do conhecimento, atinge uma maior capacidade de inovar (em produtos) e se
isso afeta o resultado final das empresas, tornando-a mais ou menos inovadora.

Solicitamos a gentileza de responder as questfes a seguir, para a sua qualificagdo como respondente e
as demais perguntas com base naquilo que vocé percebe de sua empresa. Ha 77 perguntas no
guestionario.

PERGUNTAS PARA A QUALIFICACAO DO RESPONDENTE

1. Em relacdo ao seu cargo e ao seu tempo de experiéncia:
Cargo:
Tempo de experiéncia no cargo:

2. Sua érea dentro da empresa é:

(' ) Producéo () Engenharia de Produtos
(' ) Recursos Humanos () Financas
() Logistica () Outra (especifique)
3. Adrea de atuacdo de sua empresa €:
() Industria de bens de capital () Industria de bens de consumo
(' ) Industria de Alimentos () Servicos Industriais

() Industria de produtos acabados para outras industrias
() Servigos de consumo

4. Género: M O FO

5. Idade:
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6. Qual a modalidade de ensino médio que vocé cursou ?

Escola Publica

Escola Particular

Escola Particular com Bolsa

Parte em Escola Pablica e parte em Escola Particular

Parte em Escola Pablica e parte em Escola Particular com Bolsa

O O O O O

7. A qual grande area pertence o programa de Graduagdo que vocé cursou ou esta cursando ?
o Ciéncias Agrérias

Ciéncias Biologicas

Ciéncias da Saude

Ciéncias Exatas e da Terra

Ciéncias Humanas

Ciéncias Sociais Aplicadas

Engenharias

Linguistica, Letras e Arte

Interdisciplinar

O O O 0O O O O O

8. Referente ao seu nucleo familiar mais proximo, vocé pertence a qual geragdo da sua
familia a cursar o nivel educacional de graduacdo no ensino superior ?

Exemplo: se vocé ou seus irméos/irmas sao os primeiros a cursarem o nivel educacional de graduacao
no ensino superior, entdo vocé pertence a primeira geracdo. Se sua mae/pai ja cursaram 0 ensino
superior, vocé pertence a segunda geracao. Se sua avd/avo ja cursaram ensino superior, vocé pertence
a terceira geracao. E assim por diante ....

GRUPOS DE GERACOES

o Primeira Geragdo
o Segunda Geragdo

o Terceira Geragéo

o Quarta Geracdo

o Pelo menos a Quinta Geracéao

9. Referente ao seu nucleo familiar mais proximo, vocé pertence a qual geracdo da sua familia
a cursar o nivel educacional de pés-graduacao stricto sensu ?

Exemplo: se vocé ou seus irmaos/irméas séo os primeiros a cursarem o nivel educacional de graduacao
no ensino superior, entdo vocé pertence a primeira geragdo. Se sua mae/pai ja cursaram o ensino
superior, vocé pertence a segunda geracao. Se sua avé/av0 ja cursaram ensino superior, vocé pertence
a terceira geracao. E assim por diante ....

GRUPOS DE GERACOES

o Primeira Geragéo
o Segunda Geracgdo

o Terceira Geragdo

o Quarta Geragédo

o Pelo menos a Quinta Geracéao
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PERGUNTAS DE PESQUISA

Para cada pergunta, por favor marque o numero que melhor indique sua posi¢do com relacdo a
afirmacdo. Recomenda-se dar a primeira resposta que vier a mente, ao invés de demandar elevada

concentragdo na quest&o.

1 2 3 4 5
Néo é verdade Raramente As vezes Frequentemente Muito
verdadeiro

A - Prética de Gestdo do Conhecimento SOCIALIZACAO (conhecimento compartilhado)

MINHA EMPRESA...

10. Possui processos para criar ou gerar novos conhecimentos a partir de conhecimentos ja

existentes?

1 - Nao é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[©]

O

O

O

O

11. Possui processos para adquirir conhecimento sobre os clientes

1 - N4&o é verdade

2 - Raramente

3 As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[©]

O

O

O

O

12. Possui processos para adquirir conhecimento sobre os nossos fornecedores

1 - Na&o é verdade

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

O

©)

©)

©)

©)

13. Possui processos para troca de conhecimento com outras empresas parceiras de negécios

1 - Nao é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

(©]

O

O

O

O

14. Utiliza os resultados dos projetos executados (feedback) para aprender com os erros e, com

isso, melhorar 0s novos projetos que vem a seguir

1 - Nao é verdade

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

(©]

O

O

O

O

15. Possui processos para a colaboracao entre as areas internas da empresa

1 — Ndao é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

(¢]

O

O

O

O
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16. Possui processos para a aquisicdo de conhecimento sobre novos produtos/servi¢os em nosso
setor de neg6cios

1 - N&o é verdade

2 - Raramente

3 — As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[©]

O

O

O

O

17. Possui processos para benchmarking de desempenho

1 - N&o é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[©]

O

O

O

O

18. Possui processos para trocar conhecimento entre as pessoas internamente

1 - N&o é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[©]

O

O

O

O

19. Possui equipes dedicadas para a identificacdo das melhores praticas de mercado

1 - Néo é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[©]

O

O

O

O

20. Possui processos para adquirir conhecimento sobre 0s concorrentes em nosso setor

1—Nao é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[©]

O

O

O

O

21. Possui processos para a aquisi¢do de conhecimento sobre novos produtos/servigcos em nosso

setor de neg6cios

1 - N&o é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

(¢]

O

O

O

O

B - Pratica de Gestdo do Conhecimento EXTERNALIZACAO (conhecimento conceitual)

MINHA EMPRESA...

22. Possui processos para converter conhecimento em projetos de novos produtos/servigos

1 - Nao é verdade

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

(©]

O

O

O

O

23. Possui processos para converter inteligéncia competitiva em planos de agéo

1 - N&o é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[©]

O

O

O

O

24. Possui processos para filtrar conhecimento, escolhendo aquilo que é util para a empresa

1 - N&o é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[¢]

O

O

O

O




25. Possui processos para absorver conhecimento individual para a organizacéo

1 — Nao é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[©]

O

O

O

O
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26. Possui processos para absorver conhecimentos dos parceiros de negocios para a organizagao

1 - Nao é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[©]

O

O

O

O

27. Possui processos organizados e disponiveis do conhecimento da organizacédo

1 —Nao é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[©]

O

O

O

O

28. Possui processos para a integracdo de diferentes fontes e tipos de conhecimento

1 —Nao é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[©]

O

O

O

O

29. Possui processos para organizar conhecimento cumulativo ao longo do tempo

1 - Na&o é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

o

O

O

O

O

30. Possui processos para substituir conhecimento obsoleto/ultrapassado

1 — N4&o é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[©]

O

O

O

O

C - Prética de Gestdo do Conhecimento COMBINACAO (conhecimento sistémico)

MINHA EMPRESA...

31. Possui processos para a transferéncia de conhecimento organizacional para individuos

1 - N4&o é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

O

©)

©)

[©)

©)

32. Possui processos para aplicar conhecimento aprendido com a experiéncia

1 —Nao é verdade

2 - Raramente

3 — As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

O

©)

©)

O

©)

33. Possui processos para utilizar conhecimento no desenvolvimento de novos produtos e

Servicos
1 - Néo é verdade 2 - Raramente 3 — As vezes 4 - Frequentemente 5 — Muito verdadeiro
O ©) ©) O O
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34. Possui processos para utilizar conhecimento na resolucdo de novos problemas

1 — Nao é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[©]

O

O

O

O

35. Combina diferentes fontes de conhecimento para a solugdo de problemas

1 - Nao é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[©]

O

O

O

O

36. Utiliza conhecimento para melhorar a eficiéncia

1 —Nao é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[©]

O

O

O

O

37. Utiliza conhecimento para ajustar o direcionamento estratégico dos negocios

1 —Nao é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[©]

O

O

O

O

38. E capaz de localizar e aplicar conhecimento para modificar sua condi¢do competitiva

1 - Na&o é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

o

O

O

O

O

39.Torna o conhecimento acessivel para quem necessita dele internamente

1 — N4&o é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[©]

O

O

O

O

40.0btém vantagem do novo conhecimento para 0s negdcios

1 - N4&o é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

©)

©)

©)

©)

©)

D - Pratica de Gestdo do Conhecimento INTERNALIZACAO (conhecimento Operacional &

competéncias Exploitation e Exploration)

Exploitation- Nos ultimos trés anos, até que ponto sua empresa...

41. Atualizou conhecimentos e habilidades novas para sua familia de produtos e na tecnologia

1 — Nao é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

o

O

O

O

O

42. Investiu no aprimoramento de habilidades na exploracdo de tecnologias maduras que

melhoram a produtividade das atuais operacdes de inovacao

1 - Nao é verdade

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[¢]

O

O

O

O
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43. Busca aprimorar competéncias na busca de solugfes para problemas de clientes que estdo
préximos de solucdes existentes em vez de solugdes completamente novas

1 - N&o é verdade

2 - Raramente

3 — As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[©]

O

O

O

O

44, Busca aprimorar habilidades em processos de desenvolvimento de produtos nos quais a

empresa ja processa experiéncia significativa

1—Nao é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[¢]

O

O

O

O

45. Buscou fortalecer nossos conhecimentos e habilidades para projetos que melhoram a
eficiéncia das atividades de inovacao ja existentes

1 - N&o é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

o

O

O

O

O

Exploration- Nos ultimos trés anos, até que ponto sua empresa...

46. Adquiriu tecnologias de fabricacdo e habilidades totalmente novas para a empresa

1 - N&o é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[©]

O

O

O

O

47. Adquiriu habilidades gerenciais e organizacionais inteiramente novas que sdo importantes
para a inovacdao (como a coordenacdo e integracdo de P & D com as outras areas
organizacionais)

1 - N&o é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

o

O

O

O

O

48. Vocé aprendeu e fortaleceu habilidades de inovagdo em &reas onde ndo tinha experiéncia

anterior
1 - N&o é verdade 2 - Raramente 3— As vezes 4 - Frequentemente 5 — Muito verdadeiro
@) ¢) ) ) o
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E - PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

MINHA EMPRESA...

49. Possui processos para a concepgao de novos produtos

1 - Nao é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

O

©)

©)

©)

©)

50. Possui processos para a prototipagem de novos produtos

1 - Nao é verdade

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

(©]

O

O

O

O

51. Possui processos para o pré-teste de novos produtos

1 - Nao é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[©]

O

O

O

O

52. Possui processos para o langamento de novos produtos

1 - Néo é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

(©]

O

O

O

O

53. Possui processos de previsdo de tendéncias tecnoldgicas

1 - Nao é verdade

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[©]

O

O

O

O

54. Possui a area de Pesquisa e Desenvolvimento organizada

1 - Nao é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[©]

O

O

O

O

55. Possui processo para determinar os niveis de gastos/investimentos em P & D

1 - Nao é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[©]

O

O

O

O

56. Possui processos de integracdo da area de P & D com outras areas organizacionais

1 - Nao é verdade

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

(©]

O

O

O

O

57. Possui processo de transferéncia de tecnologias

através das fronteiras internacionais

1 - N&o é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

(¢]

O

O

O

O




F - ITENS FORMADORES DA INOVATIVIDADE

CRIATIVIDADE (CR 1-5)

58. A criatividade é encorajada.

1 - Néo é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

o

O

O

O

O
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59. Espera-se que 0s gestores e a comunidade interna (que esta na ponta do processo) apresentem

solucBes para os problemas

1 - N&o é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[©]

O

O

O

O

60. Estamos sempre buscando desenvolver e oferecer produtos novos ou melhores.

1 - N&o é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

o

O

O

O

O

61. Nossa capacidade de agir de forma criativa € ouvida e respeitada pelos superiores.

1 - Nao é verdade

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

o

O

O

O

O

62. Os gestores tém a capacidade de fazer fluir as novas ideias para lidar com problemas no

ambiente de trabalho.

1 - N&o é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

o

O

O

O

O

ABERTURA (OP 1-4)

63. A empresa esta sempre dedicada ao desenvolvimento de novas respostas ao mercado.

1 - Nao é verdade

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

(©]

O

O

O

O

64. Suporte para desenvolver novas ideias esta a disposicao.

1 - Néo é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

o

O

O

O

O

65. A empresa esta aberta e receptiva a mudangas.

1 - N&o é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

o

O

O

O

O
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66. Os gestores e a comunidade interna estdo sempre em busca de novas maneiras de olhar para
0s problemas.

1 - N&o é verdade 2 - Raramente 3 — As vezes 4 - Frequentemente 5 — Muito verdadeiro

O ®] [®] O ®]

ORIENTACAO AO FUTURO (FO 1-4)

67. A empresa estabelece para si um conjunto realista de metas futuras.

1 - Néo é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

o

O

O

O

O

68. A empresa garante de maneira eficaz que todos os gestores e a comunidade interna
compartilhem a mesma visao do futuro.

1 - Néo é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

o

O

O

O

O

69. A empresa transmite um sentido claro de direcédo futura para a comunidade interna.

1 - N&o é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

o

O

O

O

O

70. A empresa tem uma visdo realista de futuro para todos os departamentos e comunidade

interna.
1 - Na&o é verdade 2 - Raramente 3 As vezes 4 - Frequentemente 5 — Muito verdadeiro
O O O O O

DISPOSICAO AO RISCO (RT 1-3)

71. A empresa acredita que vale a pena correr riscos mais altos para obter mais resultados.

— N&o é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[©]

O

O

O

O

72. A empresa incentiva estratégias inovadoras, consciente de que algumas delas podem falhar.

1 - N&o é verdade

2 - Raramente

3— As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

[©]

O

O

O

O

73. A empresa gosta de correr riscos altos.

1 - Néo é verdade

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5 — Muito verdadeiro

(¢]

O

O

O

O
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PROATIVIDADE (PR 1-4)

74. Os gestores e a comunidade interna buscam constantemente identificar oportunidades de
novos negdcios para a empresa.

1 — Nao é verdade 2 - Raramente 3— As vezes 4 - Frequentemente 5 — Muito verdadeiro

O O O O O

75. Os gestores e a comunidade interna tomam iniciativas visando adotar as novas ideias em
beneficio da empresa.

1 - Nao é verdade 2 - Raramente 3— As vezes 4 - Frequentemente 5 — Muito verdadeiro

O ©] O O ©]

76. Os gestores, sdo com frequéncia, os primeiros a estimular a prototipagem dos novos

produtos.
1 — N&o é verdade 2 - Raramente 3— As vezes 4 - Frequentemente 5 — Muito verdadeiro
@) o) ) ) o)

77. Os gestores geralmente tomam a iniciativa de introduzir novas técnicas de gestdo para
estimular a inovagéo.

1 - N&o é verdade 2 - Raramente 3— As vezes 4 - Frequentemente 5 — Muito verdadeiro

O ®] [©] O ®]

Obrigado por participar da nossa Pesquisa!

Fique & vontade para descrever suas percepgdes, criticas e contribui¢des inerentes ao instrumento
utilizado no estudo. Além disso, podera indicar seu e-mail caso desejar ter acesso aos resultados finais
da pesquisa.

Saudagdes!

Elaine Yaskara Jinkings

Doutoranda PPGA/USP
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APENDICE C - PRE TESTE ROTEIRO DE ENTREVISTAS E QUESTIONARIO

PESQUISA DE DOUTORADO:

“GESTAO DO CONHECIMENTO EM EMPRESAS INOVADORAS NO POLO
INDUSTRIAL DE MANAUS”

Pré-Teste dos Instrumentos de Pesquisa - Avaliador

Nome:

Cargo: Empresa:

Parecer sobre o Instrumento de Pesquisa:
1 - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM GESTORES

2~ QUESTIONARIO DA PESQUISA

Manaus/AM, _ /  [20109.

Assinatura



