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RESUMO

Organizagbes de servigos intensivas em conhecim@l®S) operam nos setores mais
dindmicos da sociedade e englobam uma série detetdss da economia, entre os quais o de
tecnologia da informagédo (TI). Essas organizac@es assim classificadas por terem no
conhecimento sua principal matéria-prima e porgaquientemente é ele o proprio produto
final de suas operacgdes. A gestdo do conhecim&ad e apresenta neste contexto como um
elemento estratégico que pode contribuir para erdedvimento dessas organizacdes, seja
através da geracdo de vantagem competitiva, daagdovou do desenvolvimento de
competéncias individuais e organizacionais. Estgjyiea insere-se no campo das estratégias
organizacionais baseadas em recursos (RBV) e teno abjetivo identificar como a GC
pode ser estruturada para promover o desempenloogamizacdes de servicos intensivas em
conhecimento, focando a andlise nas organizacfesetdo de Tl do Rio Grande do Sul.
Propbs-se uma modelo conceitual a partir da revis@iica e da realizacdo de uma etapa de
investigacdo exploratéria, estruturada por meiardesstudo de caso em uma organizagéo do
setor de Tl. O modelo conceitual sugere que a Gi& ger um dos fatores de promocao do
desempenho organizacional, e que os seus efeibsnpaeer verificados a partir de trés
dimensdes de negocio: (1) relacionamentos extedwsnegécio, (2) competéncia em
inovacao, e (3) estruturas e relacionamentos iosefRealizou-se unsurveypara verificacéo
empirica desse modelo, e uma base de dados cowr@driizacdes do setor de Tl do RS foi
consolidada. Uma escala foi criada e validada dspmoente para a realizagdo dessa
pesquisa, cuja etapa final de coleta de dadosofmlgida com uma amostra composta por
222 respondentes. Como técnica estatistica, utiseoa modelagem de equacdes estruturais
(MEE), e os testes realizados validaram o modehzeitual e confirmaram as hipoteses de
pesquisa definidas. Os resultados indicam que aéQ@n dos fatores na promocdo do
desempenho em organizacdes de servico intensivasoahecimento, e que seus efeitos
podem ser observados a partir das trés dimensdesgdeio definidas. Destacaram-se como
elementos facilitadores para o desenvolvimento @aaCultura, a tecnologia da informacéo,
a estrutura organizacional e o foco no desenvolmimale competéncias. Verificou-se,
também, que os estudos empiricos que relacionai@ aoB o desempenho organizacional
ainda sao incipientes, especificamente 0s que tiga@s essa relacdo em organizagdes de
pequeno e médio porte. Sugere-se, portanto, estodimgplementares gque avancem na
compreensao dos elementos relacionados a GC geenpmmover a geracdo de vantagem
competitiva e desempenho superior.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. KIBS. damaCompetitiva. Tecnologia da
Informacéo.



ABSTRACT

Knowledge-intensive business services (KIBS) ogeirathe most dynamic sectors of society
and involve a number of sub-sectors of the econongyuding the information technology
(IT). They are so classified because they have letge as their main raw material, and
often knowledge is the end product of their opereti Knowledge management (KM) is
presented here as a strategic element that camibzdat to the development of these
organizations, either through the generation of mettive advantage, innovation, or
development of individual and organizational corepetes. This research belongs to the field
of organizational strategies based on resources,itamms at identifying how KM can be
structured to promote performance in organizatmfrienowledge-intensive services, focusing
on organizations in the IT sector in RS. We progdoseonceptual model from the literature
review and by conducting an exploratory stage séaech, in the form of a case study in an
organization in the IT market. The conceptual magledgests that KM can be one of the
factors contributing to organizational performanaed that its effects can be perceived on
three dimensions of business: external businesatioeships, internal structures and
relationships, and competence in innovation. Wedaoted a survey in order to verify this
model empirically, and we consolidated a databa#ie 1.1 organizations in the IT sector of
the RS. A scale was created and validated spdbyfia the purposes of this survey, whose
final stage of data collection was completed witample of 222 respondents. We have used
the statistical technique of structural equatiordeimg (SEM), and tests have validated the
conceptual model and confirmed the research hypethget. The results indicate that KM is a
factor in promoting the performance of service argations in knowledge-intensive, and that
its effects can be observed from the three busisessThe following have stood out as the
enablers for the development of KM: culture, infatron technology, organizational
structure, and focus on skill development. We aleacluded that the empirical studies
relating KM with organizational performance ardl sticipient, specially those investigating
this relationship in small and medium organizatiofserefore, we suggest further studies to
advance the understanding of the elements relat&dt that can promote the generation of
competitive advantage and superior performance.

Key-words: Knowledge Management. KIBS. Competitivkdvantage. Information
Tecnology.
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1 INTRODUCAO

O final do Século XX foi marcado por transformacdes base da economia e na
estrutura social, configurando um novo ambientea@eco em que o conhecimento passou a
representar um ativo critico para o desenvolvimenpara sustentabilidade das organizac6es
(PRAHALAD; HAMEL, 1990; GRANT, 1991; DRUCKER, 1993CASTELLS, 1999,
ZACK; MCKEEN; SINGH, 2009). Nesse contexto, o coriheento representa um recurso
estratégico muitas vezes mais importante do quaiwss fisicos da organizagao, delineando
0 que se caracteriza como a “era do conhecimento”.

O conhecimento vem sendo reconhecido como uma dés importantes fontes de
vantagem competitiva e de desempenho sustentavel, uez que recursos baseados em
conhecimento sao dificeis de imitar e socialmentaptexos. Nesse cenario, observa-se que
as empresas que passaram para 0 centro da ecomumdial caracterizam-se mais pela
criacao e distribuicdo do conhecimento do que dyg@&o de bens fisicos (DRUCKER, 1993;
TEECE, 2000; ALAVI; LEIDNER, 2001; KALLING, 2003).

Castells (1999) define essa nova economia corfaymacional global e emrede
Informacional porque a produtividade e a compaditide estdo associadas ao uso eficiente
do conhecimento; global porque as principais adiged produtivas e o consumo ocorrem em
escala mundial; e em rede porque os sistemas @iientam esta nova configuracdo estao
interligados em uma estrutura tecnolOgica de rbdssada na internet.

O conhecimento pode representar, portanto, um dascigais insumos do
desenvolvimento sustentavel das organizacfeseredit das revolucdes anteriores em que 0
conhecimento era utilizado para agir sobre a tegm| agora sao utilizadas novas
tecnologias para agir sobre o conhecimento, angmian potencial deste recurso em criar
valor e gerar desempenho superior nas organiz§CA<3TELLS, 1999).

A busca pela vantagem competitiva sustentavelnestéase do conceito de estratégia,
e implica no estabelecimento de um diferencial cefiipo que n&o pode ser facilmente
copiado pela concorréncia, e que garanta retorapsistentemente superiores aos do setor
(PORTER, 1985; BARNEY, 1991; GRANT, 1991).

Na economia da era do conhecimento, o debate ¢esoibre o desenvolvimento de
vantagem competitiva sustentavel tem se tornade rekvante, e maior tem sido o destaque

para a abordagem da visdo estratégica baseadacerso® aResource Based Vie(RBV)
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(PRAHALAD; HAMEL, 1990; BARNEY, 1991; GRANT, 1991)jue contrapde o modelo
estratégico baseado na avaliacdo do ambiente exteana definir o posicionamento
estratégico da organizacdo (PORTER, 1985). A RBYindeque a estratégia pode ser
estabelecida a partir da identificacdo dos recucsiti€os da organizacdo, aqueles que sdo
raros, de dificil replicacdo em outro contextoprdtecidos e valorizados pelos clientes, e de
dificil substituicao.

A gestdo do conhecimento (GC) surge como opcaatégica no estabelecimento de
alternativas tedricas e empiricas através de unuctinde processos que incluem a criacao, o
armazenamento, a utilizacdo e a distribuichio do heomento na organizacdo
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998; ALAVI; LEIDNER, 2001), gupode se apresentar na
forma de conhecimento técito, relacionado ao “sé@eer”’, ou na forma de conhecimento
explicito, representado em palavras, imagens ouerasn e compartilhado na forma de
manuais, documentos, padrdes estabelecidos, ertos g(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

As praticas de GC definem acdes através das quaigamizacdo cria seu proprio
fluxo de informacdes e conhecimentos, criando unbi@amie propicio ao aprendizado
organizacional, enquanto que os métodos de avaliegastituem a forma de controle dos
resultados alcangados com o uso do conhecimento ceourso critico para a criagdo de
vantagem competitiva (TOBIN; VOLAVSEK, 2006).

O debate tedrico e empirico sobre a possivel relagie ha entre a GC e o
desempenho atraiu pesquisadores pela relevancestddo em estratégias organizacionais.
Pesquisas empiricas validam a relacdo entre a @@easempenho organizacional, embora
lacunas tedricas ainda indiguem a necessidade stpuipas complementares (KALLING,
2003; DARROCH, 2005; MARQUES; SIMON, 2006; CHEN; MA®MED; 2008;
MOUSTAGHFIR, 2008). Esse debate se torna mais osxopldevido a natureza
multidimensional dos efeitos gerados pelas inietirelacionadas ao uso do conhecimento
como recurso critico, o que frequentemente limitpoasibilidade de identificar a relacao
direta de causa e efeito entre uma acdo de GC edimensado especifica do desempenho
organizacional (LEE; CHOI, 2003; CARLUCCI; MARR; S@MA, 2004).

O impacto da GC no desempenho organizacional € imaissamente percebido em
organizacdes com foco em operacdes de servicospodem ser entendidas como uma
resposta ao esgotamento do modelo produtivo gestabeleceu no mundo até a metade do
Século XX. A incapacidade de reducdo dos custoprdducédo, a rigidez das linhas de
producado e a desaceleracdo do crescimento da ptiddde foram sinais da necessidade de
uma nova matriz estratégica e de operacdes (DRUCKEB3; GARTNER; ZWICKER;
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RODDER, 2009), o que provocou o crescimento dosstimentos em tecnologia da
informagcdo como apoio para as operacdes baseadasemmgos, especialmente aquelas
baseadas em conhecimento.

Os estudos sobre as operacfes de servicos gantlastague a partir da década de
1990, e o aumento da importancia dos servicossiies em conhecimento constitui uma das
caracteristicas da expansdo do que compreende-seeqamomia do conhecimento
(MULLER; ZENKER, 2001). O setor de servicos estée@dimente ligado as principais
transformacdes na estrutura da economia no fin@é&bwllo XX, e aproximadamente 70% do
PIB das principais economias mundiais advém deagpes de servicos (MACHUCA;
ZAMORA; ESCOBAR, 2006).

As organizacbes intensivas em conhecimen{&IBS) sdo definidas como
organizacdes que realizam servicos em que ha e@ticaesenvolvimento e combinacéo de
varios tipos de conhecimentos sobre uma situagébjgma ou contexto especifico (DEN
HERTOG, 2000; MULLER; ZENKER, 2001). Abordagens eetes em inovagao e
crescimento econdmico enfatizam a relevancia da8SKha geracdo, disseminacdo e
acumulacédo de conhecimento como fonte de recu@sgsistema econdmico (MULLER;
ZENKER, 2001; TOIVONEN, 2007; MULLER; DOLOREUX, 20} e a capacidade de
aprender, inovar, e a habilidade de direcionamresfoem inovagao tem sido percebidos como
determinantes no posicionamento relativo de orggdies, regides e paises (ASLESEN;
ISAKSEN, 2007).

A andlise tedrica da pesquisa e a realizacdo de alapm exploratoria ofereceram
sustentacao para a proposi¢ao de um modelo coalcejtie foi testado com uma amostra de
empresas do setor de Tl do Rio Grande do Sul. Fpesqguisados os conceitos seminais de
GC e analisados os principais modelos estraté¢ggoios para a gestdo dos ativos baseados
em conhecimento. Além disso, foram identificadospoacipais modelos de avaliacdo dos
impactos da GC no desempenho das organiza¢céessdrempesquisada a literatura sobre as
organizacdes intensivas em conhecimento.

O modelo conceitual proposto sugere a interacée é&ds dimensdes de negocio: (1)
relacionamentos de negocio, (2) estruturas e mlanientos internos, e (3) competéncia em
inovacdo. O modelo utiliza como fundamentacdo dtuedeas pesquisas teodricas em Allee
(2000) e Sveiby (2001), adaptando-se a dimens&amaigeténcia em inovacao a partir dos
estudos tedricos sobre KIBS (MILES et al., 1995; IMBHR; ZENKER, 2001; MULLER;
DOLOREUX, 2009). Com o objetivo de explorar a rélagntre a GC e o desempenho da

! Em inglés KIBSKnowledge Intensive Business Services.
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organizacao, foi realizado um estudo de caso emangamizacao intensiva em conhecimento
do setor de Tl do RS, e posteriormente foram d#diias hipéteses de pesquisa, validando-as
a partir da realizacédo de ursarveycom uma amostra de empresas do setor de Tl do RS.

A metodologia de pesquisa empregada utiliza umadalgem qualitativa para a
realizacdo do estudo de caso e uma abordagem tqtigatipara a realizagdo darvey A
principal justificativa da pesquisa estd associadainteresse em ampliar a compreensao
conceitual e empirica sobre a relacdo entre a GG desempenho organizacional,
caracterizando-se como uma pesquisa no campo tlakgms organizacionais. Além disso,
h& interesse do pesquisador em avancar no entemdirdas estruturas que sustentam essa
relacéo, especificamente no campo das organizagissrvigos intensivas em conhecimento
do setor de Tl do RS, buscando, de forma pionewmajpreender 0s aspectos estratégicos
relacionados a GC neste relevante setor da economia

Os resultados desta pesquisa procurarao valideagéo entre a GC e o desempenho
organizacional em operagbes de servico intensivias a®nhecimento, investigando
organizacdes do setor de Tl do RS. Adicionalmentegstudo permitira avancar na
compreensao dos elementos que compde as dimensdegdcio a partir das quais a GC
pode ser observada, e ampliar o entendimento smlrapacidade da GC em promover

desempenho superior nessas organizagoes.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA DEPESQUISA

Esta pesquisa concentra-se no campo das ciénciasssaplicadas, e procura avancar
tedrica e empiricamente na discussdo das estratégganizacionais relacionadas ao uso do
conhecimento como recurso. Para tanto, utilizarde-RBYV como paradigma estratégico,
propde-se a analisar a relacdo que ha entre a @@esempenho organizacional, focando o
estudo em operacdes de servigos intensivas em adordreo (KIBS) do setor de Tl do Rio
Grande do Sul. A Figura 1 representa a delimitalghitema de pesquisa.
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Sarvicos

R ; 2 Estudos em
Organizaches \ intensivos e

estratégias

desempenho  Jdo setor de T1 wn?sr:ﬂir;;anta arganizacionais

Figura 1 — Delimitagéo do tema de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor.

A estratégia de uma organizacdo define o potewgaerar vantagem competitiva
sustentavel, que representa em termos praticopacidade de manter um desempenho
consistentemente superior aos do setor ao longerdpo (PORTER, 1985; GRANT, 1991).
Entretanto, o desempenho de uma organizacdo néeité ée uma causa Unica, mas sim
composto por um conjunto de fatores comumente icglados a estrutura do ambiente
econbmico, politico, social e tecnoldgico, pelojoato de recursos tangiveis e intangiveis,
ou pelas caracteristicas do ambiente setorial enagquganizacdo esta inserida. A definicdo e
compreensao dos elementos que influenciam o deséimpmias organizacdes configura um
desafio constante em pesquisas no campo das a&udiis aplicadas.

Sob a perspectiva do paradigma estratégico da RB¥ynhecimento se apresenta
COmMO um recurso critico que a organizacdo podendeber para alcancar uma vantagem
competitiva sustentavel, podendo se configurar camaecurso raro, que cria valor para 0s
clientes, de dificil replicacdo em outros contexwmsjue ndo pode ser facilmente substituido
(BARNEY, 1991; GRANT, 1991). No entanto, estudos gelacionam o conhecimento como
recurso critico para o desempenho das organizagi@s estabelecidos na literatura ha mais
de 15 anos, e a discussao atual ndo direcionazesfpara compreender “se” 0 conhecimento
pode representar um recurso critico, mas “comofteasirsos baseados em conhecimento
devem ser gerenciados para garantir melhor desdmg2ACK et al, 2009).

A multidimensionalidade dos efeitos das estratédiaseadas em conhecimento
configura um cenario complexo, em que ha dificuddaghara dimensionar o quanto o

conhecimento influencia na geracdo de vantagem etiivp e na garantia de um
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desempenho superior (CARLUCCI et, &004). Caracteriza-se uma lacuna tedrica que essa
pesquisa se propde a estudar.

O conhecimento se apresenta como recurso critisoonganizacdes de servicos
intensivas em conhecimento (KIBS), identificadasicempresas que prestam servigos para
outras empresas em que 0 conhecimento € o pringpatso e, muitas vezes, é o proprio
“produto” disponibilizado aos clientes (MILES et,dl995; MULLER; ZENKER, 2001). Em
um contexto em que a entrega de servicos € baseadanhecimento, ha uma necessidade
de compreender como esse recurso pode influenociatesempenho, sugerindo pesquisas
tedricas e empiricas que possam preencher o hieoh§ na compreensdo dessa relacdo
(LEE; CHOI, 2003; KALLING, 2003; YANG, 2010).

O setor de Tl se insere no contexto das KIBS, taeniaando-se pelo uso intensivo do
conhecimento em suas atividades. Entretanto, eminodelos e praticas de GC estejam
disponiveis na literatura e as organizacfes reqammea importancia desse recurso, ha
limitacdes na compreensdo dos aspectos préaticasioehdos ao uso do conhecimento na
promocdo do desempenho organizacional (GOLD; MALRAT SEAGARS, 2001;
DARROCH, 2005).

Alguns desafios enfrentados pelas organizacoegtdo de TI podem ser destacados,
o primeiro deles relacionado a necessidade de gdov@peracdes de servicos intensivas em
conhecimento, incluindo as organizacdes de TI, tadtbém conhecidas pelo seu caréater
inovador, seja através de novos produtos e senpgogrios, ou como facilitadores no
processo de inovacao de seus clientes (MULLER; ZERK2001; MULLER; DOLOREUX,
2009). Ha, portanto, uma lacuna a ser melhor coamplida que busca a compreensédo da
capacidade da GC em contribuir com os processo®udacdo das organizagdes de TI.

Outro aspecto esta relacionado a necessidade davidger e reter os profissionais
que desempenham suas atividades baseadas em owgriteci Verificou-se nos dados
analisados anteriormente que o setor de Tl ess&emedo consistentemente, provocando uma
demanda pelo desenvolvimento de novos profissian@islo estabelecimento de praticas de
retencdo dos conhecimentos acumulados na orgaaojzagéo na dimensao dos individuos
como na dimensdo organizacional. A GC pode servincc estratégia para ampliar a
capacidade da organizacdo em desenvolver e retefisgoonais e conhecimentos
desenvolvidos.

Verificou-se na literatura pesquisada que os estetapiricos que relacionam a GC
com o desempenho organizacional foram realizadesjnd modo geral, com amostras de

grandes companhias, cujos resultados podem néetiredl realidade do setor de TI,
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caracterizado pela concentracdo de empresas deregorte, em geral com menos de 20
pessoas ocupadas. Estudos empiricos utilizandorse amostra as organizacdes do setor de
Tl podem revelar aspectos ainda nao identificadosampreensdo empirica dos efeitos da
GC no desempenho organizacional.

Neste contexto, a lacuna de conhecimento que estquisa pretende estudar é a
relacdo e contribuicdo que h& entre a gestao dweconento e o desempenho organizacional
em operacdes de servigos intensivas em conhecindensetor de Tl do RS, caracterizado
pela concentracdo de empresas de pequeno e méthko Pgoroblema de pesquisa que este
trabalho se propde a examinar se expressa na tegyuestdo:Como a gestdo do
conhecimento pode ser estruturada para promover oasempenho em organizagdes de

servicos intensivas em conhecimento do setor de do Rio Grande do Sul?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar como a gestdo do conhecimento podeestuturada para promover o
desempenho em organizagGes de servigos intensivasmhecimento do setor de Tl do Rio
Grande do Sul.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar modelos estratégicos e de avaliacdds@a bem como os modelos que
relacionem a GC com o desempenho das organizagoes;

b) Identificar barreiras e facilitadores ao processoadlocdo da GC como fator de
promocao do desempenho organizacional,

c) ldentificar as dimensdes praticas de negécio airpdas quais a GC pode ser
observada;

d) Definir e validar um modelo conceitual que relaeiom GC com o desempenho
organizacional;

e) Validar a relacao entre a GC e 0 desempenho omaairal em operacdes de servico

intensivas em conhecimento do setor de TI.
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1.3 ABORDAGENS TEORICAS E DIAGRAMA DA PESQUISA

Para o desenvolvimento deste trabalho foram ideatihs abordagens e constructos

tedricos em autores classicos e contemporaneo@s pesquisas permitiram ampliar a

compreensao dos temas relacionados. O acessoabathtis destes autores ocorreu a partir

das bases de artigos gournals internacionais e nacionais relacionados a areaiasias

sociais aplicadas, e a relevancia de seus trabfdhagsalisada de acordo com a contribuicéo

para a pesquisa. A Tabela 1 sintetiza os autasaagcontribuicdes.

Tabela 1 — Constructos teoricos e autores pesassad

Constructos tedrico estudados

Autores referenciaigilizados na pesquisa

Contextualizacao estratégica
RBV — Vantagem competitiva

Castells (1999)
Drucker (1993)

Porter (1980, 1985)
Simon (1965)
Mintzberg (2000, 2006)

Spender e Grant (1996)
Spender (1996)

Barney (1991)

Grant (1991, 1996)
Prahalad e Hamel (1990)

OperacgOes de servicos intensiva
em conhecimento (KIBS)

adviiles et al. (1995)

Strambach (2008)

Muller e Doloreux (2007, 2009
Muller e Zenker (2001)
O’Farrel e Moffat (1995)
Larsen (2001)

Howells (2001)

Machuca et al. (2006)

Den Hertog (2000)

Toivonen (2007)

Aslesen e Isaksen (2007)
Windrum e Tomlinson (1999)
Haukness (1998)

Gestao do conhecimento:
conceitos fundamentais
Estratégias do conhecimento

Alavi e Leidner (2001)
Nonaka (1994, 1998)
Wiig (1993, 1999)

Tuomi (1999)

Bhatt (2001)

Polanyi (1966)

Goncalo e Jacques (2010)

Bose (2004)

Nonaka e Konno (1998)
Sveiby (2001)

Allee (2000)

Nonaka e Takeuchi (1997)
Davenport e Prusak (1998)
Ahmed et al. (1999)

Zack (1999) Stankosky e Baldanza (2000)
Teece (1998, 2000) Hansen (1999)
Gestao do conhecimento: Shin (2004) Brooking (1996)

modelos de mensuracao e nivei
de maturidade

sWen (2009)

Bose (2004)

Bontis (1999, 2001)
Ahmed et al. (1999)
Ehms e Langen (2002)
Gold et al. (2001)

Lee et al. (2004)

Sveiby (1998, 2001)
Liebowitz e Suen (2000)
Kaplan e Norton (1996)
Tobin e Volavsek (2006)
Teixeira et al. (2004)
Edvinsson e Malone (1998)

Gestéo do conhecimento e
desempenho organizacional

Darroch (2003, 2005)
Gold et al. (2001)

Lee e Choi (2003)

Chen e Mohamed (2008)
Carlucci e Marr (2004)

Marqués e Simén (2006)

Yang (2010)

Keskin (2005)
Kalling (2003)

Zack et al. (2009)
Choi e Lee (2002)
Paliszkiewicz (2007)
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Adams e Lamont (2003)
Chen e Huang (2007)

Tseng (2010)
Tsang Ho (2009
Zheng et al. (2010)

Fonte: Elaborado pelo autor.

A estrutura geral da pesquisa pode ser compreerdigartir da Figura 2, que

representa graficamente a relacdo entre a GC comaos recursos que pode contribuir para

o desempenho organizacional. Partindo-se do panadigstratégico da visdo baseada em

recursos (RBV), compreende-se que as operacdesrvieos baseadas em conhecimento, da

qual o setor de Tl faz parte, representa um cangegumdo de pesquisa para a andlise

proposta.

Gestao do
conhacimento

Fatares que pramavem a
gestio do conhecimeanto

QOutros alemantos
desempenha

gue influenciam o

Campo de pesquisa; operagbes de servico inlensivas em conhecimento (KIBS)

RBV: paradigma estrategico

Melhaor gestao do
conhecimento implica em
melhor desempenho

Desampenho
organizacional

Figura 2 — Estrutura geral da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor.

1.4 RELEVANCIA DA PESQUISA

A abordagem cientifica em torno do tessratégiasorganizacionaisse destaca nos

estudos das ciéncias sociais aplicadas. A comiealts elementos que podem influenciar o

desempenho das organizagfes desperta a atenc&saldspdores e empresarios, seja no
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ambiente académico, seja no ambiente corporatasygeda definicdo do primeiro conceito de

estratégia empresarial. Essa pesquisa torna-seméea medida em que procura avangar na
compreensao das estruturas baseadas em conhecipsgat@ promocdo do desempenho

organizacional, contribuindo com os estudos teérie@mpiricos no campo das estratégias
organizacionais.

A abordagem estratégica baseada em conhecimentwwgatestaque a partir da
segunda metade do Século XX, quando observou-se alamamente uma transformacao na
estrutura econdmica e social, consequéncia doasgato do modelo de producao baseado
na industria de bens fisicos, dando espac¢o paraayn modelo econdémico estruturado a
partir das operacbes de servico, especialmente lesqueaseados em conhecimento
(CASTELLS, 1999; GARTNER et al., 2009). Segundo Mam et al. (2006), a area de
servicos representa mais de 70% do PIB nas prisogganomias do mundo, e emprega mais
de 60% da forca de trabalho nesses paises, reflargarelevancia desse setor na aconomia.

No entanto, uma pesquisa realizada em dez relesjant@als académicos da area de
operacdesindica que apenas 7,5% das publicacbes sdo diemtas especificamente para a
gestdo de operacdes em servico, 0 que ocorre flaacdos autores de que os modelos de
gestéo de operacOes industriais podem ser adagiadosperacdes de servicos (MACHUCA
et al., 2006). A busca pela compreensao dos elesestratégicos relacionados as operacoes
de servico, especificamente as intensivas em conbat, configura uma importante
justificativa para a relevancia dessa pesquisa.

As pesquisas em operacdes intensivas em conheoire@atrecentes, e representam
uma area emergente do conhecimento a ser explivida ER; DOLOREUX, 2007, 2009).
Um estudo realizado em artigos publicados inteamatmente no periodo entre 1988 e 2006
indicou que apenas 82 artigos foram classificadogategoria de operacdes intensivas em
conhecimento, dos quais 54 foram publicados arpdatiEuropa, 5 da Asia-Pacifico, 4 da
América do Norte, 3 da Australia, 3 do Leste Eumppe 14 ndo classificados.
Especificamente ndo foram identificados, nesse oatlpconhecimento, artigos publicados
pela América Latina, sugerindo que a publicacacileiea emjournals internacionais é
escassa, se existente. A proposta de pesquisagamzacdes intensivas em conhecimento do
setor de TI, caracterizado pela concentracdo deepeg e médias empresas, representa um

esforco pioneiro na compreensdo dos aspectos éggtes relacionados ao uso do

2 Osjournalsavaliados foramJournal of Operations Management (JOM), DecisioteSees (DS), Management
Science (MS), International Journal of ProductioasRarch (IJPR), International Journal of Operatiosisd
Production Management (IJOPM), IIE Transactionse{l), Harvard Business Review (HBR), California
Management Review (CMR), Sloan Management RevidiR)(%nd Strategic Management Journal (SMJ).
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conhecimento como recurso critico para a promogaaasempenho organizacional nesse
contexto.

A compreensao dos aspectos tedricos e praticadalzio entre a GC e o desempenho
organizacional também configura uma justificatieéevante para a realizacdo da pesquisa,
pois embora a RBV considera que o conhecimento mmieuma fonte de vantagem
competitiva sustentavel, ha lacunas conceituaimpirecas sobre “como” o conhecimento
deve ser gerenciado para gerar desempenho su@ehbkING, 2003; ZACK et al., 2009).

A vantagem competitiva sustentavel depende da faon@o a organizacdo gerencia
seus ativos de conhecimento, e quéo eficientecazefis processos de GC s&o aplicados para
acumular, articular, codificar e utilizar o conhmento para criar valor e ampliar o
desempenho da organizacédo ao longo do tempo (TEE€SB, ALAVI, LEIDNER, 2001).
Segundo Carlucci et al. (2004), as organizacdesdifouldade em compreender o impacto
das iniciativas de GC no desempenho devido a rmturailtidimensional dos seus efeitos
diversos niveis da organizacdo. Essa pesquisaopdera preencher a lacuna que ha na
compreensao das estruturas de GC e sua relacdo desempenho organizacional.

Modelos que auxiliam as organizacdes a formularaggias que explicitamente
consideram o conhecimento como um recurso critidaasdo raros. Portanto, as evidéncias
que caracterizam a relacao entre a GC e o desempestorganiza¢gbes sugerem a existéncia
de lacunas conceituas e empiricas a serem estydamdgyurando importante campo de
pesquisa a ser explorado, e para o qual essa pasgudera contribuir (KALLING, 2003;
CARLUCCI et al., 2004; DARROCH, 2005; ZACK et a2p09; SCARSO; BOLISANI,
2010).

Em relacdo ao campo teodrico, a relevancia dessguigaspode ser definida através
das seguintes contribuicoes:

a) estabelecer estudos no RS, possivelmente de foiorzeira, que avancem na
compreensao das questdes estratégicas relacioaada@nhecimento como recurso
critico para o desenvolvimento de vantagem coniypettm organiza¢des do setor de
TI,

b) contribuir para o avanco da pesquisa cientifica eperacbes de servico,
especificamente as operagdes intensivas em condigam

C) avancar na geracdo de pesquisa cientifica, te@ngrapirica, no campo das operacdes

de servico em organizacdes de pequeno e médig porte
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Em relacdo ao campo aplicado, a contribuicdo dessguisa pode ser definida através

dos seguintes aspectos:

a)

b)

d)

consolidar dados das organiza¢cbes que compdenoodill do RS em relacdo as
suas estruturas de GC, assim como estabelecebasedinea partir da verificacao
empirica da contribuicdo da GC no desempenho desgasizacoes;

identificar dimensdes de negécio que podem senamcc drivers para o
desenvolvimento da GC em operacdes de servicosibiiitando a geracdo de maior
vantagem competitiva;

consolidar os resultados da pesquisa empiricamaafde um relatorio gerencial que
sera encaminhado para as principais entidadeseguesentam o setor, em especial a
ASSESPRO-RS e 0 SEPRORGS, bem como para todagaszacdes participantes
da pesquisa que solicitaram o recebimento destoriel. Para as entidades essas
informacgdes poderéo ser utilizadas para ilumingiaboracdo de projetos e acdes que
estimulem o desenvolvimento do setor, e para aanagcdes estas informacgdes
poderdo servir combenchmarkpara a elaboracéo de praticas internas relacisremla
desenvolvimento do conhecimento como recurso a@ripcomotor de vantagem
competitiva e desempenho superior;

ampliar a compreensao das organizagdes sobre\éimela do desenvolvimento da
GC em operacdes de servigos, especificamente aquédmsivas em conhecimento,
como forma de estabelecer vantagem competitivardglprazo;

avancar em pesquisa cientifica no campo das egfatérganizacionais relacionadas
ao setor de TI, caracterizado como “jovem” na eouadrasileira. A analise do setor
revela que 83,9% das organizacdes estdo no meheanhenos de 9 anos, o0 que pode
indicar: (1) que hda um ndamero muito grande de noxapresas entrantes nesse
mercado; (2) que a taxa de mortalidade dessas inagées € elevada; (3) e que a
maioria dessas organizacdes sao de pequeno e pa¥tBo Por estas razfes, observa-
se que ha uma demanda por pesquisas que contriparamampliar a capacidade de
gestdo dessas organizacoes, identificar elementes mpdem influenciar no
desempenho, e melhorar aspectos gerenciais quen leveum posicionamento

estratégico mais adequado.

A partir do desenvolvimento da pesquisa conceiampirica, se espera que 0S

resultados assumam a forma de conhecimento cothpddie contribuam para ampliar a

compreensao, por parte das entidades e dos gedawemganizacdes que compdem o setor
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de TI, da importdncia do conhecimento como recurstico. Mais do que isso, ha uma
expectativa de que os resultados levem a compreelesdspectos praticos que respondam o
“como” a GC influencia o desempenho, e ndo apeseisitifluencia.

Espera-se, também, que os resultados dessa etapala® a realizacdo de novas
pesquisas que permitam redefinir a fronteira dehecimento relacionada ao tema. A
continuidade da pesquisa cientifica pode conduaimos estudos e aprofundar a discusséo a
partir dos resultados encontrados nessa pesqguiaagando nas proposicdes realizadas e

contribuindo tanto no campo teérico como no cangdicado.

1.5 ESTRUTURA DE APRESENTACAO DA PESQUISA

A estrutura do trabalho esta distribuida confornegus. No Capitulo 1 séo
apresentados os elementos introdutorios, uma lwaraeterizacdo do setor de Tl no Brasil e
do Rio Grande do Sul, a delimitagéo e definicagrbdlema de pesquisa, 0s objetivos geral e
especificos e a relevancia da pesquisa propostaCajuitulo 2 € realizada a pesquisa
conceitual na literatura sobre estratégia orgaiupat visdo baseada em recursos (RBV),
sobre os conceitos fundamentais de GC, seus modsiEégicos e de avaliacdo, sobre as
organizagfes intensivas em conhecimento, além staishido teorica sobre a relacdo entre
desempenho organizacional e a GC.

O Capitulo 3 apresenta os procedimentos metodal®gio delineamento e as
limitacOes da pesquisa. O Capitulo 4 apresentas&tesizacdo do setor de Tl com um nivel
maior de detalhamento, e o estudo de caso explora&alizado, enquanto o Capitulo 5
apresenta 0 modelo conceitual sugerido, as himdtdse pesquisa e 0s procedimentos
estatisticos para andlise dos resultados.

No Capitulo 6 sdo apresentados os resultados disearatatistica, a verificacdo da
escala utilizada, a caracterizagdo da amostra,resapacdo do modelo de desempenho
baseado em conhecimento. Por fim, o Capitulo 7septa as conclusées da pesquisa, € 0

Capitulo 8 as referéncias bibliograficas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para a elaboracdo do referencial teodrico foram tifilsados autores classicos e
contemporaneos, cujas contribuicdes foram sintizaesse capitulo. Parte-se da analise de
algumas abordagens tedricas relacionadas a esratggnizacional, dando énfase para a
analise da RBV. Os conceitos fundamentais reladimmaa GC sao apresentados na
sequéncia, modelos estratégicos sdo identificadasna ampla andlise de modelos de
avaliacao das praticas de GC é apresentada.

As operacgOes de servigos intensivas em conhecing&tcanalisadas quanto a sua
formacdo, suas caracteristicas e a relacdo com a& @Bm 0s processos de inovagao.
Complementa o referencial teérica uma analise aa@ldos modelos conceituais e pesquisas

empiricas que relacionam a GC com o desempenhaipnagéonal.

2.1 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Estratégia pode ser compreendida como a busca ymitagem competitiva
sustentavel em uma organizacdo (PORTER, 1985; PRABAHAMEL, 1990; BARNEY,
1991; GRANT, 1991). A estratégia concentra-se emilibcar a tensédo entre 0s recursos e
habilidades existentes com as oportunidades esrigtados pelo ambiente externo (GRANT,
1991). Nesse contexto, a busca por uma vantagenpetitiva sustentavel baseia-se na
capacidade da organizagcdo em estabelecer um dif@resompetitivo que nédo pode ser
facilmente replicado pelos competidores, e quengareetornos consistentemente superiores
aos do setor (PORTER, 1985; BARNEY, 1991).

Simon (1965) definiu estratégia como um conjuntoddeisées que determinam o
comportamento a ser exigido em determinado espacterdpo. Segundo Wright, Kroll e
Parnell (2009), estratégia refere-se aos planadtdeadministracdo para alcancar resultados
alinhados com a missédo e os objetivos gerais danagcdo, e possui trés perspectivas: a
formulacdo da estratégia, a implementacdo da égiaake o controle da estratégia.

Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2000) definem esgiga como uma representacéo de
um ambiente dindmico, em que a organizacdo esktariemente se ajustando ao embiente

em que esta inserida. Para os autores o conce#stadégia pode ser compreendido a partir
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de cinco defini¢cdes: (1) a estratégia como plaasedda em objetivos futuros pré-definidos;

(2) a estratégia como padrdo, sustentada na emperié nos padrdes de comportamento
organizacional; (3) a estratégia como posicéo, dulssena definicho do posicionamento

competitivo; (4) a estratégia como perspectivaraggntando a maneira fundamental de uma
organizacdo fazer as coisas; e (5) a estratégi@ @timanha, relacionada a capacidade de
manipular, manobrar ou distorcer a percepc¢éo dopetdores.

Na viséo classica de Porter (1985), a estratégiant®e organizacao esta associada ao
ambiente em que ela esta inserida, e € a paréxpasicdo da empresa aos elementos macro
ambientais (politico, legal, social e tecnoldgieon tensdo resultante das relacdes com as
forcas do ambiente setorial (concorrentes, novosiees, clientes, fornecedores e produtos
substitutos) que a estratégia de uma organizagifi@da. Para o autor uma organizagao
pode superar seus competidores se for capaz deelestar um diferencial que possa ser
preservado ao longo do tempo (PORTER, 1985).

O modelo tradicional de estratégia baseada nasenddis oportunidades e ameacas do
ambiente competitivo perdeu forca a partir da décde 1990, quando a perspectiva de
estratégia baseada nos recursos da organizagdesaurce Based Vie(iRBV), passou a
representar melhor a dindmica da competicdo globag avaliacdo das competéncias
essenciais tornou-se mais adequada para definiresin@égia capaz de garantir diferencial
competitivo sustentavel (BARNEY, 1991; GRANT, 19914 Figura 3 representa as

dimensdes presentes nos modelos classicos de agy@oudia estratégia.

Analise interna Analise externa
Forgas Oportunidades
Fraguezas Ameacas

Figura 3 — Modelos tradicionais de formulacdo deag&gias
Fonte: Adaptado de Barney (1991).

Sob o paradigma estratégico da RBV, pressupde-eeaguorganizacbes possuem
controle sobre seus recursos estratégicos heterog€podendo identifica-los e desenvolvé-
los para que se tornem recursos de dificil replicagm outros contextos, e essenciais para a
geracdo de vantagem competitiva (BARNEY, 1991, GRAN91). Segundo Porter (1985),
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o diferencial da organizacdo surge da avaliacdoadtiente competitivo em que a
organizacdo estd inserida, paradigma estratégiesebaseia na analise do macroambiente e
no modelo das cinco forcas definido pelo autor.

A volatilidade do mercado e das preferéncias doswnidores, as mudancas na
estrutura social e a convergéncia para o uso dwltegia da informacéo como plataforma
para o desenvolvimento econdmico, implicaram enon@mplexidade para a elaboragéo de
estratégias para atuar nesse contexto. O desaffo adganizacdes encontra-se no
estabelecimento de competéncias essenciais qu@amizacdo possui e que podem ser
desenvolvidas em favor de uma vantagem competjtiegpode ser sustentada no longo prazo
(PRAHALAD; HAMEL, 1990).

O conceito assumido para essa pesquisa comprestrdeégia como o conjunto de
acOes definidas pela organizacéo para estabelsteiferencial competitivo a partir de seus
recursos criticos, e que garante retornos congéstemte superiores em relacdo aos seus
competidores.

2.1.1 RBV —Resource Based View

O desenvolvimento de uma vantagem competitiva st#stel € um dos principais
desafios da formulacdo das estratégias em umainagao (BARNEY, 1991; GRANT, 1991;
PORTER, 1985). Nesse contexto, a RBV sugere duaemiigsas: a primeira, de que as
habilidades e os recursos internos provém a diré@&tca na qual a estratégia deve ser
desenvolvida; e a segunda, de que os recursoshabiiglades sdo as fontes primarias de
geracdo de resultados sustentaveis de uma orgaoi@ARNEY, 1991; GRANT, 1991).

Os conceitos fundamentais da RBV surgiram nos tescde Penrose (1959), ao
estudar a teoria de crescimento da firma, em unwaéma qual o desenvolvimento
econdmico e a estrutura da empresa ainda se baseagamodelos tradicionais e nas teorias
cldssicas da administracdo. Entretanto, foi a mpdgi 1990 que o0 pensamento estratégico
passou a evidenciar os recursos internos da oaygitize a RBV ganhou destaque como
paradigma estratégico (BARNEY, 1991; GRANT, 1991).

Observa-se, no entanto, que o0s modelos de gestdoatizos baseados em
conhecimento foram, em parte, sugeridos a partprdmissas e modelos mentais definidos
nas estruturas da industria tradicional, ndo remtasdo, muitas vezes, a real capacidade

desses ativos em gerar vantagem competitiva e gesdmm superior (ALLEE, 2000).
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Quando o ambiente externo se apresenta como umdhntinuo de transformacao, as
capacidades e recursos proprios podem constituar hese mais estavel para a definicdo da
identidade e da estratégia da empresa no longm gARANT, 1991). Segundo o autor,
alguns fatores podem ser citados no contexto @desformacdes que contribuiram que o
fortalecimento da RBV como paradigma estratégico:

a) a reducdo da competitividade a partir dos modetadidionais e estaticos de
desenvolvimento da estratégia;

b) a necessidade de um equilibrio entre a analissnateaseada nos recursos e a analise
externa baseada no ambiente competitivo;

c) o crescimento do uso de tecnologia da informacadoelas as dimensdes sociais e a
acelerada transformacdo social provocada pelo avaocuso da internet como
plataforma de negécios;

d) o fortalecimento do conhecimento como recurso &sfico;

Sob a otica da RBV, recursos podem ser tangiverspocmaquinas, equipamentos,
prédios, capital financeiro, plantas fabris, teog@s dehardwareou software entre outros,
ou intangiveis, como conhecimengmodwil’, informac&es, metodologias, praticas de gestao,
entre outros, representando todos os elementosgjéie a disposicdo da organizacdo. Esses
recursos devem ser utilizados para criar uma cdpdeidistinta e estabelecer uma vantagem
competitiva sustentavel em relacdo aos atuais enpais competidores, pressupondo o
desenvolvimento da heterogeneidade e imobilidadssede recursos essenciais, cujas
caracteristicas podem ser assim definidas, segdaeey (1991):

a) sao reconhecidos e valiosos: recurso deve ser capaz de gerar valor para a
organizacdo e permitir que ela, a partir do sey atenda a alguma demanda de
mercado, aproveite oportunidades de negdcio ougagrealor aos negocios atuais.
Além disso, o recurso deve ser reconhecido pelestek e pelo mercado, pois o valor
€ percebido por quem o adquire e ndo apenas por qyEoVve.

b) sé&o raros:recursos que ndo sao facilmente desenvolvidos canélados, capacidades
anicas, habilidades especiais, condicbes favoragesscombinacdo de competéncias
tornam 0s recursos internos raros.

c) séao imperfeitamente imitaveiss recursos nesta condi¢do ndo podem ser imitaos p

outra organizacdo. Sao aspectos de sua utilizagawyinacdes, condicdes historicas,

% Goodwill: capacidades da organizacdo em agredar afravés de ativos ndo mensuraveis de formaaglire
exemplo: conveniéncia para o cliente, atitude adesboradores, rede de relacdes, localizacdo daiaegdo.
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ambiguidade causal, ou a complexidade social quemato 0Ss recursos
imperfeitamente imitaveis.

d) n&o podem ser substituidos facilmerger fim, para que um recurso contribua para a
criacdo de uma vantagem competitiva sustentavelnéle pode ser facilmente

substituido por outro equivalente, mesmo que eledat aos requisitos anteriores.

Na visdo de Prahalad e Hamel (1990), o conceiteaepeténcia essenciatofe
competencdedefine que os recursos criticos devem atendesegsntes requisitos:

a) potencial acesso a mercados: o0 recurso deve proparcpotencial acesso a novos
mercados e desenvolvimento de novos produtos &ssnalinhados com a estratégia
da organizacéo.

b) significancia de beneficios: recursos devem citemagercepcéo de beneficios para os
consumidores dos produtos e servigos oferecid@sgoghnizacao.

c) dificil imitagdo: os recursos ndo podem ser sulidtis facilmente ou replicados em

outros ambientes pelos competidores.

A compreensdo das caracteristicas para que unscesgja considerado critico para
gerar vantagem competitiva sustentavel ilumina eedeolvimento desses recursos na
organizacdo, como mostra a Figura 4. Sob essaguéitsy 0 conhecimento é reconhecido
como potencial recurso para gerar vantagem convaestistentavel, sendo necessario criar
condicbes adequadas para sua gestdo e desenvalvi(B&ARNEY, 1991; GRANT, 1991,
DRUCKER, 1993; NONAKA, 1994; MESO; SMITH, 2000).

Reconhecido e
Recursos valioso
Heterogénios

Raro Vantagem
premeli. — competitiva
Imperfeitamente sustentavel

Recursos imitavel

Exclusivos
Nao substituivel

Figura 4 — RBV: modelo de vantagem competitiva
Fonte: Barney (1991).

O paradigma da RBV contribui para o entendimentocal®o recursos criticos, a
exemplo do conhecimento, podem se estabelecer famtede vantagem competitiva para a

organizacdo. Nérameworksugerido por Grant (1991), apresentado na Figuob$erva-se o
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ciclo de desenvolvimento dos recursos e a elaborags estratégias que utilizem estes

recursos para a geracao de vantagem competitikenge prazo.

4. Selecione uma

estratégia que melhor
explore os recursos e
capacidades relativas a —
oportunidades externas

Estratégia

3. Aval'ie‘ os ganhos

potenciais de recursos/ 5. Identificar os recursos
capaudades em relagao: que faltam a empresa
(a) potencial para Vantagem para que possam ser
sustentar a vantagem ——) competitiva preenchidos

competitiva .
(b)a apropriagdo de seus Investir na aquisigdo para
retornos I aumentar e melhorar a

base de recursos
disponiveis

2. Identificar as

capacidades da empresa:
0 que a empresa pode .
fazer melhor do que as =mmp | Capacidades
concorrentes

0S recursos.
Avaliar forgas e fraguezas
em relagdo concorréncia. | mmssp | Recursos | ——ge————
Identificar oportunidades
para a melhor utilizagdo
dos recursos.

1. Identificar e classificar I

Figura 5 — Analise de estratégia sob a Gtica da RBV
Fonte: Grant (1991).

O modelo proposto por Grant (1991) sugere um dxjiglentre a analise do ambiente
externo e a identificacdo dos recursos essenciam potencial de gerar vantagem
competitiva. Esse modelo € consistente com modidosstratégia anteriormente definidos,
como por exemplo o modelo da andlise de forcaguézas, oportunidades e ameacas (em
inglés SWOT), que propde a definicdo e o posiciamrdmda organizagdo a partir da andlise
destas quatro dimensdes.

No estagio 1 sugere a avaliacdo do ambiente extguanto as oportunidades de
mercado, bem como a andlise das forcas e fraqeezaslacdo aos competidores. A partir
deste cenario o modelo sugere que a organizacaifigee quais sSdo 0s recursos com
potencial de diferenciacéo, faca a analise dosagaphbtenciais e entdo defina sua estratégia
sustentada nos recursos estratégicos que viaBiizarvantagem competitiva sustentavel
desejada (GRANT, 1991).

Segundo Meso e Smith (2000), para o desenvolvimgatgantagem competitiva é
necessario que a organizacdo busque continuameini@vacdo em seus produtos e seus

processos, 0 que ocorre através do aprendizadimaord a geracao de novos conhecimentos.



39

Para os autores 0 conhecimento esta na base denfuaestrutura complexa que envolve a
cultura, os recursos humanos, a estrutura orgaaizle a tecnologia da informacéo.

O conhecimento é reconhecido como um dos princineaisrsos estratégicos capaz de
gerar vantagem competitiva sustentavel, sob a dacRBV (PRAHALAD; HAMEL, 1990;
BARNEY, 1991; GRANT, 1991; NONAKA, 1994; SPENDER9I6; WIIG, 1999; ZACK,
1999; MESO; SMITH, 2000; LUBIT, 2001; CHUANG, 2004 a gestdao do conhecimento
torna-se nesse contexto elemento chave para asizagdes, atraindo o interesse da
comunidade académica para os possiveis efeitoesndolvimento da GC nas organizacfes
(SVEIBY, 2001; VORAKULPIPAT; REZGUI, 2008).

Considera-se para essa pesquisa 0 conceito de RBMdo por Barney (1991) e
Grant (1991), que sugere a elaboracdo das estatégpartir dos recursos essenciais da
organizacdo, que devem ser percebidos pelos di@ateagregar valor, devem ser raros, de
dificil substituicdo e de dificil replicacdo em s contextos. Assume-se ainda que o
conhecimento pode ser considerado um recurso g;riic que a RBV representa um
paradigma adequado para a elaboracédo de estrapagemsompetir no que se conhece por

“era do conhecimento”.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO: CONCEITOS FUNDAMENTAIS

O conhecimento vem sendo reconhecido como uma das importantes fontes de
vantagem competitiva e de performance sustentagelodjanizacdo (GRANT, 1991;
DRUCKER, 1993; ASLESEN; ISAKSEN, 2007), bem comoaufonte de exceléncia de
performance em ambientes turbulentos (PRAHALAD; HAM 1990; ZACK, 1999;
NONAKA, 1994). A criacdo de uma vantagem compedite@m um cenario econdémico
dindmico esta associado com a capacidade e a fammaue as organizacdes gerenciam seus
ativos baseados em conhecimento, e quao efetives ggocessos de gestdo sao aplicados
para acumular, articular, codificar e utilizar anbecimento para criar valor e desempenho
superior ao longo do tempo (WIIG, 1999; TEECE, 1998

O gerenciamento do conhecimento sempre existilorganizacdes, seja através dos
processos de codificacdo, de armazenamento ousdentinacdo (ALLEE, 2000; ALAVI,
LEIDNER, 2001), entretanto, atualmente a diferergaontra-se no reconhecimento dos
ativos de conhecimento como recursos criticos scente compreensao da necessidade de
acOes gerenciais sistematicas para a sua prom88&NDER, 1996; DAVENPORT, 1998;
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TEECE, 2000; HALAWI; ARONSON; McCARTHY, 2005; MOU®&IGHFIR, 2008;
STRAMBACH, 2008).

A gestdo dos ativos de conhecimento habilita asnizgcdes a constantemente
reconfigurar, acumular e disponibilizar recursoscdehecimento para atender as demandas
dindmicas do mercado (MOUSTAGHFIR, 2008). Essa ddpde dinamica é definida por
Teece, Pisano e Shuen (1997) como Unica para cgdaizacdo e pode ser considerada fonte
de vantagem competitiva e desempenho superior. 8&thiuma (2001) se referem a essa
capacidade dinamica como o grupo de ativos de conbato de uma organizacdo mais
significativo na promoc¢do de um posicionamento cetitipo favoravel e um desempenho
superior.

O conhecimento pode ser considerado um dos priscipaursos na promocao dos
ativos intangiveis da organizacéo, classificadosté@s grupos: (1) o capital humano, que
representa os conhecimentos e habilidades dasgsesstmes da organizacéo; (2) o capital
estrutural, representado pela infraestrutura, sggmocedimentos, padrbes e cultura
organizacional; e (3) capital de relacionamentag tppresenta as relacdes com clientes,
fornecedores e outras partes envolvidas (SVEIBY120

Outra caracterizacdo importante € a que diferethain, informacdo e conhecimento.
Dadossao conjuntos distintivos e objetos que por sn&0 tem significado, sdo conjuntos
discretos de fatos sobre eventos, como numerogieimsa palavras, ou sons, derivados de
observacdo ou mensuracdo (DAVENPORT; PRUSAK, 1SS&IBY, 2001; BHATT, 2001,
PALISZKIEWICZ, 2007). Wiig (1993) definenformacéescomo dados organizados que
descrevem uma determinada situacdo, representams daganjados em determinados
padrdes, com algum significado intelectual adicitmaConhecimentoé a informacédo
processada na mente dos individuos, € a informag@onalizada (que pode ser nova ou nao,
Gnica, complementar), relacionada a fatos, procewlios, conceitos, interpretacdes, ideias,
observacbes e julgamentos, com um significado tesawo e associado a um conjunto de
crencas (ALAVI; LEIDNER, 2001; BHATT, 2001; PALISAEWICZ, 2007).

Tuomi (1999), em outra perspectiva, define que @irno conhecimento existe, e
quando formalizado, verbalizado e estruturado tsm@nformacdo que, quando associada a
representacdes e padrdoes de interpretacdo tordaeke A relacdo entre conhecimento,
informacéo e dados é recursiva e dependente dberfvgue a organizagdo esta em relacdo
ao tema e a interpretacdo de seus agentes (BHAIDL)2conforme Figura 6. De acordo com
o autor, dados, informacdes e conhecimentos podssumar perspectivas diferentes de

acordo com o contexto e a compreenséo dos agenelyidos.
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Conhecimento

Figura 6 — Relag&o recursiva entre dados, informagéonhecimento
Fonte: Bhatt (2001).

Polanyi (1966) sugere que o conhecimento pode assdoas dimensdes: o0
conhecimento pratico, chamado de conhecimento ofd@t o teorico, chamado de
conhecimento explicito. Nonaka e Takeuchi (1997patir das espécies de conhecimento
explicito e tacito sugeridas por Polanyi (1966)nsideram que € possivel aplicar esses
conceitos de forma mais pratica, se algumas d@mclaras entre eles forem identificadas: o
tacito como conhecimento do corpo, do “aqui e dgala experiéncia; e o explicito como o
conhecimento da racionalidade, do “la e entdotedaa.

O conhecimento explicito pode ser representado etavias, numeros e
compartilhado na forma de dados, especificacdeshuais, documentos, etc., cuja
transferéncia entre individuos pode ocorrer formasistematizada. Em contrapartida, o
conhecimento tacito é dependente das pessoas,ndorna processo de transmissdo e
compartilhamento mais dificil. O conhecimento t@cgode assumir duas dimensfes, a
primeira é a dimenséo técnica, relacionada ao fdaker”’, mais proxima da consciéncia do
individuo; a segunda é a dimensdo cognitiva, refeca com as crengas, experiéncias,
valores e modelos mentais que definem a percepgsipessoas (NONAKA; TAKEUCHI,
1997; NONAKA; KONNO, 1998; LUBIT, 2001). De acordoom Lubit (2001), o
conhecimento tacito pode ser expandido na orgadmzagravés do trabalho compartilhado
entre profissionais com maior e menor experiératrayvés de redes e trabalho em times, bem
como através do registro e andlise de licbes ajpt@n@m uma organizacao.

Estas duas espécies de conhecimento sdo mutuacoempéementares e comumente
presentes em todos os niveis de uma organizacAdNAN®; TAKEUCHI, 1997). A
interacdo entre o conhecimento tacito e o explidéoforma ao modelo de conversdo do
conhecimento definido pelos autores, conforme Riglurque caracteriza quatro modos de
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conversdo do conhecimento: (1) a socializacdo, eumeolve o compartilhamento de

conhecimentos tacitos entre os individuos, trocaexjmeriéncias, compartilhando visdes e
crencas; (2) a externalizacdo, que ocorre atrazdsadsformacao do conhecimento tacito em
explicito, através da formalizacdo de processama®y manuais; (3) a combinacdo, que
busca combinar conhecimentos explicitos para edgBor de outros conhecimentos
explicitos, articulados, complexos e combinadog4e a internalizagdo, definida como

processo em que o individuo absorve novos conhetimee padrdes. Este modelo de
conversao do conhecimento € um processo dinami@eéatdo qual os conhecimentos tacitos
e explicitos sdo constantemente transformados enfluxo n&o-linear, caracterizando a

espiral do conhecimento (NONAKA, 1994).
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Figura 7 — Modelo SECI de converséo do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

O modelo de conversao do conhecimento de Nonakakeuthi (1997) € consistente
com a definicho de Nonaka e Konno (1998) na comagdio do “conceito déa’,
representado na Figura 8, segundo 0s quais a negdiol deve ser capaz de estimular uma
cultura de compartilhar o conhecimento através iddigas de GC. O “conceito deg’

pressupde que ha na organizacdo, em diversos mi@sspectivas, o desenvolvimento da
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espiral do conhecimento, e é estimulada constamienee conversdao de conhecimento de

tacito para explicito e de explicito para tacito.
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Figura 8 — Conceito de BA
Fonte: Nonaka e Konno (1998).

A definigdo conceitual de GC delineou diversos @&s$uno campo das ciéncias sociais
aplicadas. Segundo Haggie e Kingston (2003), odea@ tem sido aplicado para uma ampla
diversidade de atividades relacionadas ao gerepai@n compartiihamento, criagdo ou
ampliagdo do uso dos ativos intelectuais da orggé, mas os autores argumentam que néo
h& consenso quanto aos conceitos e limites doslosstoa area. A GC € uma disciplina
multifacetada que compreende processos e estatégianegocio, colaboracéo, cultura,
tecnologia e aprendizado organizacional, tornamdoysa disciplina cuja definicdo possui
diversas interpretacdes (CHOI E LEE, 2003; CARLUECA4I., 2004).

A GC representa um conjunto de procedimentos ac#mtilizadas para ampliar os
beneficios do uso dos ativos de conhecimento (TEEXDBO). Davenport e Prusak (1998)
definem a GC como o conjunto de processos de @gptlistribuicdo e uso efetivo do
conhecimento na organizacdo. Segundo Carlucci. 2@D4), consiste em um conjunto de
processos que facilitam a aplicacado e desenvoltordm conhecimento na organizagao, para
criar e gerar vantagem competitiva sustentavelyamg Armistead (1999) define que a GC

integra processos, pessoas e tecnologias para aangliefetividade dos processos e
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competéncias de uma organizacdo através do apaelodontinuo a partir dos ativos de
conhecimento.

Grover e Davenport (2001) definem que em parteotiganizacdes os esforcos para
desenvolver a GC estdo focados no desenvolvimentaodos aplicacdes de tecnologia da
informacé&o para suportar os processos de captumazanamento, utilizagdo e distribuicéo
do conhecimento explicito, indicando que na maidda organiza¢cdes ndo ha um processo
orientado para a abordagem orgéanica da GC, emeayfez :iecessario um equilibrio entre os
aspectos tecnolégicos e socio-culturais.

Wiig (1999) define dois principais objetivos da G@zer com que a organizagéo atue
em seu mercado da forma mais inteligente possiaeh garantir a viabilidade e um
desempenho superior, e agregar valor a partir ue attvos de conhecimento. Nonaka et al.
(2000) definem que a GC inclui trés processos jp&i€. a criacdo, a integracdo, e o
compartilhamento do conhecimento, cujos objetivassistem em capturar a inteligéncia e a
experiéncia coletiva em uma organizacdo para inatf@vés de um processo continuo de
aprendizado organizacional.

O processo de criacdo do conhecimento segundo HoaaKakeuchi (1997)
compreende trés elementos principais: (1) o mo&H&| (Socializagdo, Externalizacéo,
Combinacao e Internalizagdo) de conversdo do cankato entre tacito e explicito; (2) o
ambienteba, que compreende o contexto de compartilhar danaagéo; e (3) os ativos
baseados em conhecimento, entradas, saidas ou adoder no processo de criacdo de
conhecimento.

As etapas que compde o processo de GC para Machian& (2001) incluem a
geracdo, codificacdo, aplicacdo, armazenamento, eanamto, compartilhamento e
transferéncia do conhecimento, enquanto Moustag{#08) define que o0 processo
compreende a acumulacado, articulacdo, codificacaatilizacdo efetiva dos ativos de
conhecimento, buscando agregar valor continuamewWag (1999) define que o
conhecimento € um ativo dinAmico por natureza,eeagubases dos processos de GC incluem
a utilizacdo, transferéncia, compartilhamento, des@imento e renovacdo dos ativos de
conhecimento de uma organizacao.

Na visdo de Gongalo e Jacques (2010) a GC se hasameracdo entre dois grupos
de sistemas de conhecimento: os sistemas logidosTais, e 0s sistemas cognitivos, ndo

estruturados e informais, modelo representado guadP.
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Conhecimento baseado em estruturas formais, tais como:

Planejamento estratégico/Plano de negécio
Projetos de trabalho/Sistemas estruturados
Regras explicitas/padrdes

Sistemas de Performance

Modelos de controles gerenciais

Sistemas de informagao

Consciéncia e
compreensao
das pessoas

acdes das
pessoas

Informag&o (n&o estruturada)

« Intuicdo e conhecimento tacito

« Capacidade de lideranca
Flexibilidade e atitude autbnoma
Processo de aprendizagem
Processo de tomada de decisdo

Conhecimento baseado em estruturas cognitivas, como:
.

Figura 9 — GC segundo Goncalo e Jacques

Fonte: Goncalo e Jacques (2010).
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Bhatt (2001) se refere a GC como um processo deawj validacdo, apresentacao,

distribuicdo e aplicacdo do conhecimento, confoFigeira 10. De acordo com o autor, estas

cinco fases do processo permitem a empresa apremdletir, desaprender e reaprender,

etapas essenciais para construir, manter e reaonsis competéncias essenciais e 0s

diferenciais competitivos da organizacao.

Criagédo do
Conhecimento /\

Validacdo do
Conhecimento

~

Apresentacéo do
Conhecimento

Distribuicao do
Conhecimento

J

Aplicacdo do N/
Conhecimento

Figura 10 — Etapas da GC segundo Bhatt

Fonte: Bhatt (2001).

A criacdo envolve os processos de identificacdo ndgos conhecimento ou

combinacédo dos conhecimentos atuais da organizAc@alidacdo € o processo de reflexao

dos novos conhecimentos e verificacdo da eficémia p contexto atual. A apresentacao se

refere as atividades de armazenamento represertasd@mnhecimentos através dos diversos

artefatos, modelos, metodologias, e outros meiagggesentacdo. A etapa de distribuicdo se

refere aos processos de “entrega” do conhecimedisseminacéo para as partes envolvidas,
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e a aplicacdo € o proprio uso do conhecimento tigslades da organizacdo, procurando
identificar quais s&o os conhecimento necessas@s@desenvolvimento da organizagao.

Alavi e Leidner (2001) definem a GC como um proogssmado por quatro etapas:
criacao/retencdo, organizacdo/armazenamento, erénsfa/disseminacdo, e aplicacéo,
conforme representado no diagrama da Figura 1To€epso de GC é sustentado a partir de
duas dimensdes: a socio-cultural, relacionada gestes humanos e a gestao dos recursos da
organizacao; e a tecnologica, que se refere aguwsts tecnoldgicas aplicadas para a gestao
dos ativos de conhecimento (ALAVI; LEIDNER, 2001HABTT, 2001; CHUANG, 2004;
HALAWI et al., 2005).

Criag&o / Aquisi¢éo do Armazenamento /
Conhecimento > Organizagéo do >
Conhecimento

Distribuicdo do . Aplicagéo do
Conhecimento adl Conhecimento

Figura 11 — Processos de GC segundo Alavi e Leidner
Fonte: Alavi e Leidner (2001).

A primeira etapa, a criacao/aquisicdo do conhedim@mvolve a continua troca entre
as dimensodes tacito e explicito na dindmica daaspdo conhecimento entre os individuos,
grupos e organizacao, sugerida por Nonaka (1994tapa de armazenamento consiste em
registrar as informacdes que conhecimento criadms Sejam esquecidos, envolvendo os
processos de documentacao, criagdo de bancos dg, d&temas, procedimentos e manuais.
A transferéncia € o processo pelo qual ha a trat@ ®s individuos, dos individuos para
grupos, entre grupos, e de grupos para organiz&pamcesso de aplicacdo € o que garante a
efetiva utilizagdo do conhecimento gerando vantagemmpetitiva para a organizacao
(ALAVI; LEIDNER, 2001).

A dimenséao tecnoldgica compreende a infraestrudtganizacional necessaria para o
desenvolvimento dos processos baseados em conmégjmiacluindo as ferramentas
computacionais responsaveis pela captura, armazeeara disseminagdo do conhecimento,
sistemas, metodologias, maquinas e equipamentsterbds, enquanto a dimensao soécio-
cultural compreende os aspectos humanos e asgdésreentre os individuos e grupos
(ALLEE, 2000; ALAVI; LEIDNER, 2001). Se por um ladmambiente tecnolégico maximiza
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a capacidade de armazenamento, combinacéo e g&alide dados e informacdes, € através
da interpretacdo e das interacdes entre os indisidue esses dados e informagBes ganham
sentido e tornam-se conhecimento, podendo agredar para as atividades da organizacao
(MESO; SMITH, 2000; ALAVI; LEIDNER, 2001, BHATT, 201; CHUANG, 2004).

O aprendizado a partir do conhecimento tem caiiatiters sociais por natureza, pois
ele é transferido naturalmente através da linguagertada comunicacao verbal entre dois
individuos é uma experiéncia de criagcdo, compartiénto e combinacdo de novos
conhecimento e novos conceitos (ALLEE, 2000).

A literatura também sugere que ha duas perspedida®e as quais a GC pode ser
compreendida: a primeira relaciona a GC a tecnaldgiinformacéo, e a segunda sugere uma
visdo mais voltada ao individuo (MOUSTAGHFIR, 2008ORAKULPIPA; REZGUI,
2008). O modelo sugerido por Alavi e Leidner (20Qigssupde um equilibrio entre essas
duas dimensdes, através do desenvolvimento da Gi@dapnas estruturas tecnoldgicas e nos
elementos sécio-culturais, e portanto considerasse modelo como base para a construcao
do modelo conceitual que sera posteriormente apidehe

A Tabela 2 apresenta uma sintese das definicbes gp@onceito de GC segundo
autores classicos e contemporaneos, e na proxssasserdo discutidas as estratégias para o

desenvolvimento da GC nas organizagoes.

Tabela 2 — Conceitos de gestado do conhecimento

Carlucci et al. (2004) Gestéo do Conhecimento stm®m um conjunto de processos que
faciltam a aplicagcdo e desenvolvimento do conhenim da
organizacao, para criar valor e gerar vantagem etitiya sustentavel.

Teece (2000) Conjunto de procedimentos e técnidtigadas para ampliar os
beneficios a partir do uso dos ativos de conhedimnen

Davenport e Prusak (1998) Consiste nos processosaptira, distribuicdo e uso efetivo do
conhecimento.

Nonaka et al. (2000) Gestdo do conhecimento é cepsop que captura a inteligéncia e a
experiéncia coletiva em uma organizacdo, e a atipara inovar
através de um processo continuo de aprendizadoipag#onal.

Sveiby (2000) E uma abordagem dindmica para gerewsi conhecimento criticos
para gerar valor. Gestdo do conhecimento é a arteridr valor a
partir dos ativos intangiveis da organizagao.

Wiig (1999) Conjunto de processos para garantir ayganizacdo agregue valor a
partir de seus ativos de conhecimento, e que acadesempenho
superior atuando da forma mais inteligente possiveseu mercado.

Bhatt (2001) Gestdo do conhecimento é um processo epvolve a criacao,
validacdo, apresentacdo, distribuicdo e aplicagdmdhecimento.
Moustaghfir (2008) A gestdo do conhecimento compeeos processos de acumulacéo,

articulacdo, codificacdo e utilizagdo efetiva dogivos de
conhecimento, buscando agregar valor continuamente.

Strambach (2008) Gestdo do conhecimento pode sgureendida como uma dindmica
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gue envolve o desdobramento dos processos de @riaghzacéo,
transformacédo, movimentacao e difusdo do conhetomen

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.2.1 Estratégias de Conhecimento

As estratégias relacionadas ao conhecimento podentanpreendidas como um
conjunto de atividades que definem como as orged&sa devem gerenciar seus ativos
baseados em conhecimento, e como efetivamente pedemtilizadas para atender aos
objetivos estratégicos da organizacdo (GONCALO,4208CARSO; BOLISANI, 2010).
Embora ndo haja consenso sobre como a GC podeibcontcom o desempenho
organizacional, evidéncias empiricas comprovam esdsgdo (GOLD et al., 2001; CHOI;
LEE, 2002; KALLING, 2003; DARROCH, 2005; ZACK et.a2009).

A implementacdo de uma estrutura de GC nas orggiezaé motivada pela intencao
em maximizar o conjunto de conhecimentos existemrt@entando assim a capacidade de
desenvolver e reter novos conhecimentos e mellosrarodutos e servigos oferecidos. Além
disso, a GC pode promover a inovacao a partir d@agfo de novas técnicas e novos
conhecimentos para o desenvolvimento de produteereicos, bem como aprimorar a
colaboracdo entre todas as partes envolvidasnaterexternamente, e entdo ampliar as
capacidades e habilidades dos colaboradores (BZIHE).

Ahmed, Lim e Zairi (1999) sugerem que a implemediage processos de GC pode
trazer beneficios para a organizacédo, como a redigsicustos de desenvolvimento de novos
produtos, o aumento da produtividade dos colaboesd@ reducéo dos riscos da perda de
expertisequando da saida de algum colaborador da organizagéd melhoria no processo de
resolucao de problemas ou na inovacao de procgs®ositos ou servigos.

Um paralelo pode ser tracado em relacdo as esaatégrporativas, cuja abordagem
classica de Porter (1980) define trés perspectilidsranca em custo, lideranca pela
diferenciagao ou lideranga pelo foco.

Estas trés perspectivas estratégicas podem seradgwi a visdo baseada em
conhecimento. Uma lideranca em custo, por exengoliosidera os esforcos da organizacao
em utilizar os recursos baseados em conhecimentdomiaa mais eficiente possivel,
explorando melhor um dominio de conhecimento existePodem ser adotados recursos

facilitadores tanto em nivel organizacional, coragwohomia e mapas de conhecimento ou
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processos estruturados de documentacdo, como eeh teisnolégico, como bases de
conhecimento ou sistemas de colaboracéo (SCARSQIBMI, 2010).

A estratégia de lideranca pela diferenciacédo imphtio desenvolvimento de um novo
conjunto de conhecimentos, na habilidade de aaticoécursos internos e externos de
conhecimentos, e na integracdo e combinagao deampka variedade de recursos cognitivos
para interfacear com novas situacdes e novos pnaislePor fim, a estratégia de foco indica
uma organizacdo especializada em um determinaddndorde conhecimento, com um
escopo restrito, mas com um alto nivel de profuedidde conhecimento dos colaboradores e
da organizacdo no dominio especifico. Geralmenta estratégia esta associada as
organizac6es intensivas em conhecimento (KIBS)sgu&o discutidas no capitulo 2.3.

O desenvolvimento da GC pode trazer beneficios mwesis operacional, tatico e
estratégico da organizacdo. Na perspectiva esitaté@gempresa deve ser capaz de entregar
produtos e servicos de maior valor agregado atrdeésabalhadores com maior acesso ao
conhecimento aplicado, e com um trabalho oriengeata facilitar a utilizacao e disseminacgao
do conhecimento. Além disso, se espera que a emf@rba melhores condi¢cbes de criar e
entregar novos produtos e servigos inovadores,ntnegar produtos e servicos em novos
mercados (WIIG, 1999).

Na perspectiva tatica a GC deve permitir um mekomais rapido aprendizado
organizacional e individual através de aprimoraal@acidade de capturar, reter e usar novos
conhecimentos. Mais eficiéncia nos meéetodos de feedrscia do conhecimento entre o0s
colaboradores, maior disseminacdo do capital ictiedd, maior abrangéncia da espiral do
conhecimento e reduzida perda de conhecimentoéstide praticas de retencdo também séo
beneficios esperados a partir de praticas efetinagivel tatico. Em nivel operacional alguns
beneficios associados ao melhor uso do conhecinpdem ser a reducédo de erros e do
retrabalho, melhor aplicacdo do conhecimento no embonem que for necessario tomar uma
decisdo, e uma operacgédo facilitada através de nosuisecimentos explicitos em manuais,
procedimentos, rotinas e bases de dados (WIIG,)1999

A estratégia de GC também pode ser adaptada a gastiperspectivas sugeridas na
Matriz de Ansoff, que define a abordagem entre auws e produtos de uma organizacao
(SCARSO; BOLISANI, 2010). Os autores definem umdrinae estratégia de conhecimento
com quatro perspectivas: (é¢pnsolidacadoimplica em manter os limites do posicionamento
cognitivo atual; (2expansédoo objetivo é desenvolver um novo conjunto de ecithentos
tecnoldgicos, enquanto mantém-se na mesma areplidacao; (3)exploracdo significa

manter 0 mesmo conjunto de conhecimentos, téceitebilidades atuais, mas buscar novos
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mercados e clientes; e (Hmpliacdo sugere uma mudanga radical no conjunto de
conhecimentos existentes com o proposito de explanaos mercados, novas tecnologias e
novos clientes.

As estratégias sugeridas se adaptam particularn@antaganizacfes intensivas em
conhecimento, e representam a perspectiva estratagpartir da qual os recursos baseados
em conhecimento serdo gerenciados (SCARSO; BOLIS2MIO).

Modelos de GC sistematizados sdo reconhecidos @stnatégias para melhorar o
desempenho das organizacbes (LEE; CHOI, 2003; KESR005; MARQUES; SIMON,
2006; CHEN; MOHAMED, 2007), seja através de sewvigaais eficientes ou através de
formas alternativas de agregar valor pela aplicaiii@apital intelectual (WIIG, 1999). O
desempenho das organizagfes baseadas em conheces&ntassociado a alguns fatores
criticos, como a capacidade dos colaboradores éragan servicos e produtos pelos quais
eles sdo responséveis, pela efetividade das ilaedes de trabalho através da coordenacdo,
cooperacao e colaboracédo, pela capacidade de disg@im das estratégias corporativas para
todos os niveis da organizacdo, pela habilidader@de, produzir e entregar produtos e
servicos de nivel superior que atendam a demarntdass & futuras do mercado, ou pela
capacidade em capturar, comunicar, aplicar e ampliaovacdo de produtos, processos ou
servigos (WIIG, 1999)

Na visdo de Stankosky e Baldanza (2000), a GC tergasla por quatro pilares:
lideranca, organizacéo, tecnologia e aprendizadm.cBnjunto equilibrado destas for¢as que
permite uma gestdo do conhecimento alinhada costratégia e que sustenta uma vantagem
competitiva para a organizacdo. Hansen (1999) sugesxisténcia de duas estratégias que
podem ser adotadas pelas organizagbes baseada®rdracimento: a codificacdo e a
personalizacdo. Sua adocdo nédo € arbitraria, mppendle da area de atuacéo e do tipo de
relacionamento com seu mercado. A estratégia daficagdio estd caracterizada nas
organizacbes em que o conhecimento esta explioit@istemas, manuais, procedimentos,
ferramentas e processos, enquanto a estratégia edsonplizacdo € observada em
organizacdes cujo conhecimento esta mais apoiadexperiéncia dos profissionais e no
conhecimento tacito. A primeira pode ser caradeddzcomo uma estratégia baseada em
automacdao e aplicacao da Tl, e a segunda baseadarendizagem organizacional (WIIG,
1999).

A interrelacdo entre a cultura, o desenvolvimerdocdmpeténcias dos individuos, a
estrutura organizacional e a tecnologia da infodnadgrmam o base do modelo de GC em
uma organizagao (MESO; SMITH, 2000; GOLD et alQP0 Segundo Meso e Smith (2000)
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estas quatro dimensdes viabilizam a criacdo e avecs@io entre os dois tipos de
conhecimento, tacito e explicito, e contribuem pageracdo de novos conhecimentos, que
poderdo induzir os processos de inovacdo e, pelemmte, contribuir para o
desenvolvimento de vantagem competitiva.

Sveiby (2001) definiu um modelo de criacdo de valtransferéncia de conhecimento
através da articulacao entre trés grupos de aitivasgiveis: estrutura externa (relagbes com
agentes e sistemas externos: clientes, parceimosededores e outros), estrutura interna
(ferramentas, modelos, processos e tecnologiaspgumitem a troca, armazenamento e
tratamento das informagdes), e competéncias intgd(habilidades dos profissionais, da
capacidade de uso dos modelos, dos relacionamieteasos e externos). A estratégia de GC
baseada na maximizacado do valor dos ativos intarsgé/também observada nos estudos de
Edvinsson e Malone (1998) e Stewart (1997).

Ha ainda uma quarta perspectiva de gestdo do doméreto identificada por Wiig
(1999) que trata da efetividade da organizacaplieagdo de todos os seus ativos intangiveis
e recursos de conhecimento alinhadas com as gsif@incipais da organizacdo. De acordo
com o autor, ha uma abordagem tatica diferentepfiaagdo de cada uma destas quatro
estratégias, e que o desempenho da organizacdasssi@ado a capacidade de alinhamento
com a estratégia corporativa, assim demonstradoguaa 12.

Perspectiva
Estratégica

Foco em
ativo

Perspectiva intelectual

Tatica

pessoas

eficiéncia
Perspectiva empresarial

Operacional

Figura 12 — GC integrada segundo Wiig
Fonte: Wiig (1999).

Ao contrario dos ativos fisicos, que depreciam &aidee que sao utilizados, o
conhecimento cresce quando em uso e deprecia quaEmailtilizado (SVEIBY, 2001).
Quando maior o desenvolvimento dos elementos qug@e esta cadeia de conhecimento,
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melhor tende a ser seu desempenho, pois em um@zagao o conhecimento compartilhado
nao se perde, e o conhecimento que se aprendaradparrelacdes estabelecidas se agrega ao
ja existente. A questdo chave neste processo @egdoride valor estd em como séo
estabelecidos e quao efetivos sdo os interrelatients estabelecidos entre os diversos
elementos presentes nesse contexto (SVEIBY, 2001).

A estratégia de conhecimento é definida como umjuotm de agbes especificas
relacionadas com os processos de criacdo e transferde conhecimento que ocorrem no
contexto da organizacéao, e representa a capacti#adeganizacdo em reduzirgap entre a
posicdo atual e a posicdo pretendida quanto aond@senento de suas capacidades
relacionadas ao conhecimento, conforme mostrawait3. Além disso, o desenvolvimento
da estratégia de conhecimento deve estar assaiealdacidade estratégica desenvolvida na
organizacdo, ou em desenvolvimento, o que impliceemocao das barreiras cognitivas que
impedem que o fluxo de conhecimento flua no sentidocriagdo e fortalecimento da
competéncia organizacional (GONCALO, 2004).

Conhecimento
Que a empresa
retende sabher

Capacidade
que a empresa
deve ter

Estratégia de
conhecimento
pretendida

Gap de
capacidade
codnitiva

Gap de
estratégia de
conhacimento

Gap de
conhaciments
potencial

Conhecimenta
gue empresa
abe atualmente,

Estratégia de
conhecimento
reconhecida

Capacidade que
a empresa tem

Figura 13 — Estratégia de conhecimergosuscapacidade
Fonte: Gongalo (2004).

Sugere-se que as estratégias de conhecimento sigiinidas e reconhecidas na
perspectiva cognitiva da organizacdo, desenvolvataavés do exercicio de habilidades
praticadas que apoiam as habilidades cognitivasioca aprendizagem e a resolugcéo de
problemas, a tomada de decisdo em nivel estratégi@n sistemas auto-organizaveis. Esse

ambiente organizacional em que ocorre 0 desenvehtionda estratégia de conhecimento



considera o desenvolvimento de competéncias atoevém fluxo continuo de informacdes e

conhecimento, conforme mostra a Figura 14.
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Figura 14 — Perspectiva organizacional de estraidgiconhecimento
Fonte: Gongalo et al. (2002).

Sveiby (2001) sugere um modelo de GC que se baseimterrelacdo entre trés
perspectivas da organizacdo: competéncia dos ¢haigi estrutura interna e estrutura
externa, conforme mostra a Figura 15. Nove orié@sgstratégias para a criagdo e conversao
do conhecimento sédo sugeridas, e direcionam a iaega@®o a desenvolver praticas para cada
uma delas.

O modelo sugerido apresenta como caracteristiceipal a interrelacdo entre os
elementos internos e externos, mediada pela @fizae recursos, tecnologias e ferramentas
internas que permitem ampliar a capacidade de amaarento, compartiihamento e
utilizacdo dos conhecimentos gerados. A estratgiaaximizacdo do valor a partir de suas
relacdes indica que a organizacdo serd capaz diaammpvalor a partir de seus ativos de
conhecimento a medida que melhorar o desenvolvorgag trés dimensdes sugeridas.
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Figura 15 — Modelo de GC de Sveiby
Fonte: Sveiby (2001).

As nove orientagfes estratégicas sdo baseadaoeasgrs de criagdo e converséo do

conhecimento, e procuram responder as seguintssogge

a)

b)

c)

d)

entre os individuos: como a organizacdo pode malha transferéncia de
conhecimentos entre os individuos?

dos individuos para a estrutura externa: como dwitgluos da organizacdo podem
melhorar o conhecimento dos clientes, fornecedomsdras partes envolvidas?

dos individuos para a estrutura interna: como aesona estrutura interna
(ferramentas, metodologias, diagramas, manwsafywares etc.) os conhecimentos
dos colaboradores?

entre a estrutura externa: como habilitar e metharacriacdo e conversdo do
conhecimento entre clientes, fornecedores e opagss envolvidas para melhorar a
competéncias destas partes?

da estrutura externa para os individuos: comoiestek, fornecedores e outras partes
envolvidas podem contribuir para melhorar o conheaito dos colaboradores?

da estrutura externa para a estrutura interna: conmwnhecimento dos clientes,
fornecedores e outras partes envolvidas pode naglbsrsistemas e recursos internos

da organizacdo?



55

g) entre a estrutura interna: como os sistemas, fermtas e metodologias podem se
tornar realmente integrados na organizacao?

h) da estrutura interna para os individuos: como nmathm conhecimento dos individuos
atraves das ferramentas, metodologias, e outrass@internos?

i) da estrutura interna para a externa: como os sastenierramentas podem contribuir
com o processo de melhoria do conhecimento dostetie fornecedores e outras

partes envolvidas?

Allee (2000) observa que o modelo tradicional categoriza os ativos intangiveis da
organizacdo comumente considera trés grupos, alilthse com as dimensdes de Sveiby
(2001:)

a) pessoas, ou capital humano: inclui as capacidadds/iduais, conhecimento,
habilidadesexpertisee a capacidade de resolucéo de problemas;

b) processos e estrutura, ou capital estrutural:rseés processos de trabalho, tecnologia
da informacédo e comunicacdo, conceitos e modekns;ds de dados, documentos,
registro de patentes e outras formas de conheaineapticito, codificado;

c) clientes, ou capital externo: relacionamentos @nals com clientes, parcerias

estratégicas, fornecedores, investidores, recomestd da marcagoodwill’.

Embora a abordagem de criacao de valor a partieslesivos valorize a necessidade
de modelos de gestédo sistematizados, estes trpesgrapresentam de forma limitada uma
tipica organizacdo intensiva em conhecimento (ALLEBO00). Segundo a autora, h4 a
necessidade de ampliar a visdo da organizacaajpara potencial dos ativos intangiveis seja
realmente levado ao extremo, sugerindo uma evolpeé® um modelo expandido baseado
em dominios de valor, bem como a mudanca de madeidal baseado em processos para
um modelo mais orgéanico, baseado em uma visdo siséEsnica da organizagdo. Ao mesmo
tempo as organizagOes sao dependentes de um sisterabe formadoras desse sistema, e
portanto ha a necessidade de compreendé-la ndo womalemento isolado, mas com um
conjunto de dominios de valor relacionados com biamte externo, expandindo as relacbes
para além das organizacdes com as quais sdo esidbsl vinculos comerciais (ALLEE,
2000).

* Conjunto de caracteristicas que valorizam a relatgiuma empresa com seus mercado, que influereciam
reputacao.
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O conceito de dominio de valor e a ampliacdo dopsde compreensdo dos reflexos
da GC em uma organizacdo dentro de seu contexteteea teoria da complexidade de
Morin (2005) e 0 macro-conceito da recursao-organanal, que de acordo com o autor é um
processo em que os produtos e os efeitos sdo anartempo causas e produtores daquilo
gue os produziu.

Segundo Allee (2000), os dominios de valor reptesems dimensdes em que ocorre
a criacdo e compartilhamento do conhecimento, sEgumdelo apresentado na Figura 16.
Os relacionamentos de negdcio representam as adiastabelecidas com clientes, parceiros
estratégicos, fornecedores, investidores, goverbim&os regulamentares; a estrutura interna
representa os sistemas e processos de trabalhgagueem a competitividade, incluindo a
tecnologia da informac&o e comunicacsaffwares bancos de dados, documentos, imagens,
modelos e conceitos de como a organizacdo manséra estrutura, seus padrdes, as patentes,
marcas registradas e outros conhecimentos codiscad

Por competéncia dos individuos compreende-se ascicages e habilidades
individuais, o conhecimento, as experiéncias e axlalos mentais de resolucdo de
problemas; a cidadania social indica a qualidadewalor das relacdes estabelecidas pela
organizacdo no exercicio de seu papel como mentbaonthiente social em que esté inserida;
enquanto a saude ambiental reflete a compreensaalaedos custos dos recursos naturais
consumidos pela organizacéo, e o estabelecimentondeequilibrada relacdo na garantia da
saude e sustentabilidade ambiental (ALLEE, 2000).

Cidadania
social

Relacionamentos
de negdcio

' Identidade) i
\Competéncias Estruturas
. humanas intermas

Satide
ambiental

Figura 16 — Modelo de GC e dominios de valor seguxilbe
Fonte: Allee (2000).
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A identidade organizacional, segundo Allee (200@presenta o conjunto de
propésitos, valores e a visdo de sustentabilidadge apntribuem para o desempenho nos
negocios e no estabelecimento de relacbes duradeunatodas os dominios de valor, e
representa a capacidade de integracdo destes deména capacidade de maximizar o
desempenho organizacional. A abordagem mais omadé valor a partir dos ativos
intangiveis requer uma visdo sistémica mais angg@ado sugerida a utilizacdo de novas
ferramentas, modelos e indicadores de processesesdltados.

Observou-se na pesquisa conceitual que os modedegaegias de GC incorporam
em sua base alguns elementos facilitadores, contamearacterizados pela cultura
organizacional, pelo foco nos recursos humanosa psktrutura organizacional e pela
tecnologia da informacdo (MESO; SMITH, 2000; GOLDak, 2001). A caracterizacédo das
dimensdes e dos elementos facilitadores da GC lizba identificacdo de modelos de
mensuracao dos ativos baseados em conhecimenéavalthcio dos efeitos das préaticas de
GC nas organizagoes.

Os modelos sugeridos por Sveiby (2001) e Allee @2@presentam similaridades em
relacdo aos trés principais elementos que os campambos sugerindo a dimensao dos
relacionamentos externos, das estruturas e relm@mos internos, e do desenvolvimento
das competéncias dos individuos, embora o modeksllde (2000) sugere uma visdo mais
ampla das relagbes organizacionais com 0 seu atebikn negocios. Assume-se que 0S
modelos de Sveiby (2001) e Allee (2000) represenda@eguadamente a proposta de um
modelo conceitual de GC, e portanto serdo utiligactamo referenciais para a proposicao
dessa pesquisa. O préximo capitulo apresenta aipasmpnceitual dos principais modelos de
mensuracao identificados, avancando na analiseae@lacionada a GC.

2.2.2 Modelos de Avaliacdo da Gestao do Conheciment

A perspectiva que define o conhecimento como recarsico e a GC como prética
gerencial para a promocao do desempenho pode &xplicque algumas organizacbes sao
mais competitivas do que outras nos mesmos mercddfls; LEE; KANG; 2004). A
compreensao sobre os aspectos que diferenciam gasizacdes que alcangcam maior
desempenho pode ser obtida a partir da forma deureggéio dos resultados das iniciativas
relacionadas a GC (SHIN, 2004).
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A obtencdo de diferencial competitivo no ambienteon®mico baseado em
conhecimento € consequéncia da criagcdo de eststpgra gerenciar 0s ativos e recursos
criticos de forma a expandi-los, dissemina-los goga-los efetivamente, bem como pela
criacdo de métodos de avaliacdo da efetividadaslestratégias (WEN, 2009). A avaliacédo
dos resultados das préticas de GC pode ser um tamp@mecanismo de verifica¢do, controle
e melhoria do desempenho, além de permitir umdsandb alinhamento das acdes com as
estratégias da organizacdo (AHMED; LIM; ZAIRI, 198OSE, 2004; EHMS; LANGEN,
2002).

Segundo Ahmed et al. (1999), definir formas de iavabs efeitos das praticas
relacionadas ao uso do conhecimento como recuitsmnaE necessario para determinar o que
deve ser melhorado na organizacdo, para proverd@adde comparacdo interna e
externamente, para alinhar acbes de GC com astégshim da organizacdo e para
disponibilizar indicadores para que todos possasmaanhar seus niveis de resultados.

Um sistema de mensuracao das préaticas de GC distér ie desempenho nos niveis
estratégico, tatico e operacional; deve ser unvadatle distribuida e refletir varios niveis de
responsabilidade e controle; deve refletir a méstemtre atividades individuais e processos
gerenciais, e deve destacar oportunidades de rieelbor todas as areas (AHMED et al.,
1999).

Bornemann e Sammer (2003) definem que a mensudasapraticas de GC deve ser
realizada analisando o cruzamento de duas dimeneéespo da intervencao (individual,
time, organizacdo, ambiente de negodcios) e nivelirdarvencdo (metas, nivel de
conhecimento, nivel de processos, nivel de dados).

As organizagOes devem utilizar o conhecimento aiaed criar novos conhecimentos,
e entdo definir estratégias para se posicionardaetmente em seus mercados. A empresa
deve desenvolver a habilidade de usar seus recdesosnhecimento para reconhecer valor
em novas informag0des, assimila-las, e entdo ala&#@a criagdo de novos conhecimentos e
habilidades (GOLD et al., 2001).

Este ciclo, em esséncia, € dependente de duadetngas: (1) a infraestrutura de
conhecimento, que se refere a tecnologia utilizadastrutura existente e a cultura da
organizacao; e (2) os processo de conhecimentogespd® relacionados com as etapas de
aquisicao, conversao, aplicacdo e protecédo. Essmsatquiteturas compdem um sistema de
compreensao de como a GC pode influenciar a efigérganizacional, e por consequéncia
gerar maior desempenho. A estrutura sugerida pelores € representada no diagrama da

Figura 17.
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Tecnologia

Infraestrutura de
conhecimento

Eficiéncia
organizacional

Figura 17 — GC e desempenho segundo Gold, Maledbeagars
Fonte: Gold, Malhotra e Segars (2001).

Processos de
conhecimento

A tecnologia, estrutura e cultura sdo responsgwaes maximizacdo do potencial do
capital social, refere-se a presenca de normascanisenos de confianga na organizacao que
estimulam e maximizam a capacidade de compartlggarar valor a partir do conhecimento.
Os processos de conhecimento sdo diretamente egs@is pela etapas de aquisicao,
conversao, aplicacéo e protecédo (armazenamenm)rdeecimento, e Sdo estes processos que
estimulam a espiral do conhecimento, que defin®rstante conversdao de conhecimento
entre tacito e explicito (GOLD et al., 2001).

A mudanca de foco dos ativos tangiveis para osatiangiveis exige uma mudanca
nos modelos de mensuragao destes ativos, que pdssavaliacdes financeiras baseadas nos
sistemas tradicionais para modelos hibridos em aydeco ndo-financeiro assume maior
relevancia nos sistemas de mensuracdo das orgdeszd§OBIN; VOLAVSEK, 2006).
Bontis (2001) define que a mudanca mais radicakisiemas de mensuracao de desempenho
das organizagfes € a introducéo do capital intedecbmo ativo estratégico.

O valor das iniciativas em gestdo do conhecimeat@® gder demonstrado aos gestores
e acionistas das organizacOes através de indiadp® comprovem os resultados destas
acoes, e 0 desenvolvimento de métricas para suaumado torna-se, entdo, necessario
(BOSE, 2004; LIEBOWITZ; SUEN, 2000; AHMED et al.999). No entanto, desenvolver
métricas de mensuracdo dos ativos baseados emcooeh& € um objetivo que impde

limitacGes devido a natureza intangivel dessegses {AHMED et al, 1999).
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Algumas iniciativas para mensurar a GC foram desleidas, mas estudos empiricos
séo sugeridos para ampliar a compreensdo dessEsgoe de mensuracdo e para dissemina-
los, permitir a comparacao e torna-los universa@SE, 2004). De acordo com o autor, ha
um crescente numero de organizacdes em busca driraeseus resultados com indicadores
“baseados em valor”, como por exemplo o E\EE@gnomic Value Addéeé o MVA (Market
Value Addell O EVA é uma medida econémica que ganhou foqgartr da década de 1990
na representacdo dos ganhos reais de um determamapeendimento. Ele representa o
ganho real a partir da utilizacdo dos ativos damzacdo, e tem sua obtencao representada
na Figura 18 (BOSE, 2004).

Fluxo de caixa
gerado pela Custo total dos

organizagao - ativos da = Srﬁngsreaatilwgs
(depois dos organizacao P
impostos)

Figura 18 — EVA: modelo de mensuracado dos ativiasgiveis
Fonte: Adaptado de Bose (2004).

Como ativo da organizacdo entende-se todos os ativos tasgévéntangiveis, de
forma que este indicador de simples obtencdo ézcdpadar dimensdo a capacidade de
geracdo de valor dos ativos. Em uma organizac&msita em conheciment&rfowledge
Intensive Business Serviges EVA representaria em grande parte a capacidime
conhecimento em gerar valor. Resultados positivaa @ EVA indicam que os ativos
agregam valor, enquanto resultados negativos imdopae os ativos ndo tem capacidade de
gerar valor para a organizacao.

O BSC Balanced ScoreCajdoi sugerido por Kaplan e Norton em 1996 como uma
ferramenta capaz de demonstrar a relacdo dirata @nelementos estratégicos e 0s processos
organizacionais. Concebido como uma ferramenteode&ale de indicadores balanceados da
organizacdo, com o tempo o BSC assumiu a posicderdenenta de apoio a administracédo
estratégica, servindo como modelo de acompanhantentealizacdo dos planos de acéo,
painel de indicadores e alinhamento de estratéB@SE, 2004).

Dividido em quatro perspectivas, o BSC permite gapnizacdo acompanhar os
resultados de suas praticas de GC como um fluxeeldedes de causa-efeito. As quatro

perspectivas do BSC sé&o: (1) aprendizado e conketim (2) processos internos; (3)
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clientes; e (4) financeiro. A medida que as ac@s isplementadas os resultados sdo
acompanhados no painel de indicadores (tanto iddiea de processos como indicadores de
resultados). O principal objetivo do BSC é perm#ticonsolidacdo e o alinhamento das
estratégias organizacionais através dos niveis aocj@al e tatico, permitindo
acompanhamento dos resultados das praticas impiadaan

Ao desenvolver o Guia para Mensuracdo da GestaBamhthecimento, em 2003, o
British Standards InstitutéBSI) definiu que a gestdo do conhecimento podegay valor
para a organizacdo através de seis diferentes ddmen financeira, de inovacao, de
processos, de pessoas, de clientes e de servigasd®@acodes sao adequadamente definidas a
GC deve adicionar valor a todas estas dimensfpsde ser medida através de indicadores
qualitativos e quantitativos (TOBIN; VOLAVSEK, 2006Algumas meétricas para a GC
foram definidas conforme Tabela 3 (BSI, 2003).

Tabela 3 — Indicadores de GC sugeridos pela BSI

Indicadores para a gestdo do conhecimento

« Incremento na satisfacdo dos clientes

* Incremento no valor em vendas dos clientes

* Melhoria na atitude dos colaboradores

* Melhoria na moral dos colaboradores

* Melhoria no envolvimento dos colaboradores

¢ Reducao dos custos operacionais

* Aumento da efetividade em vendas

e Maior numero de comunidades de pratica

« Aumento das vendas de novos produtos

e Maior numero de iniciativas em gestdo do conhecimen

¢ Reducao dournover

e Aumento de iniciativas em nossos negocios

* Novas linhas de produtos

« Aumento do conhecimento explicito em bases de

conhecimento
Fonte: BSI (2003).

A mensuracdo da gestdo do conhecimento também gerdesalizada a partir da
analise de alguns indicadores de tendéncia doessos de GC. De forma semelhante ao
modelo definido por Lee et al. (2004), estes imtfticas permitem identificar se os processos
de GC sado executados, cujos resultados poderdavakados através de outros métodos de
mensuragdo, como o BSC, o Skandia Navigator, quée agresentado posteriormente, ou
entdo por indicadores de nivel econémico/finan¢eiomo o EVA. Entre os indicadores de

processos de conhecimento pode-se destacar:
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a) processo de criagdo: quantidade de contribuicbes @amemaria organizacional,
guantidade de novas ideias para melhorar procespemtidade de grupos de
discusséo, foruns, quantidade de sistemas queudgtina criacdo, numero de acessos
a estes sistemas, e acessos a intranet (TEIXEIRXAS POUSA, 2004);

b) processo de armazenamento: nimero de sistemasndgesmamento, quantidade de
documentos armazenados, quantidade de edicOesleaties dos documentos, e
atualizacdo dos documentos (ROBERTSON, 2003);

c) processo de disseminacdo: comunidades de prasipardveis, numero de acessos ao
sistema de memoaria da organizacgéo, e acessos@naide colaboracdo (TEIXEIRA;
SILVA; POUSA, 2004);

d) processo de utilizacdo: acesso aos mecanismossda, lBugestdes Uteis aproveitadas
em processos operacionais (ROBERTSON, 2003; TEIREIBILVA; POUSA,
2004).

A Tabela 4 apresenta os indicadores de GC sugepelesIMC Group (Intellectual
Management Capital Grogp em estudo realizado sobre o tema no ano de 1098.

indicadores sao distribuidos em 5 grupos, confaegeie.

Tabela 4 — Indicadores de GC sugeridos pela IMC

Agregacdo de Valor Capital de Clientes

* Resultados de novos negécios e Satisfacdo de clientes
» Total de ativos * Market share
* Receita de novos negdcios * Numero de novos clientes, mercados e
e Valor de mercado oportunidades
* Registro de patentes * Relagéo das vendas anuais pelos clientes
» Retorno liquido sobre os ativos » Tamanho médio dos clientes
« Retorno liquido sobre os ativos em novag® Ciclo médio de vendas

operacbes « Efetividade em vendas (relacao entre

oportunidades abertas e fechadas)
* Avaliacdo dos clientes

Capital Estrutural Criacdo de Valor
* Relacdo de despesas administrativas pel®@ Treinamentos por colaborador
total de receitas * Retencao de clientes (tempo de relagéo)
* Relacéo de computadores disponiveis ppf  Investimentos em PeD (pesquisa basica)
empregado * Investimentos em Pel¢signde produtos)
* Processos encerrados sem erros * Investimentos em novos produtos (treinamento
* Investimento total em TI e suporte)
¢ Tempo médio para realizacdo dos + indice de satisfagéo de colaboradores
processos * Relagéo entre investimentos em treinamento

pela despesas administrativa

Capital Humano
* Retencao dos colaboradores (tempo de
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permanéncia na empresa)
* Numero de colaboradores
* Numero de gestores
e Total da receita percapita
* Turnoverdos colaboradores
* Numero de mulheres em cargos de gest@o
* Rentabilidade total percapita
* Média de idade dos colaboradores
» Nivel de educacao dos colaboradores

Fonte: IMC Group (1998).

Em outro estudo realizado, o CM&gnadian Management Accountgntpublicou
em 1999 uma relacdo de indicadores que podem Bemadds pelas organizacdes para
mensurar e valorizar de seu capital intangivelgrites na Tabela 5.

Tabela 5 — Indicadores de GC sugeridos pelo CMA

* Numero de novos produtos

* Numero de novos clientes

+ indice de produtividade

* Numero de processos analisados e revisados

* Numero de processos alterados e melhorados

* Numero de patentes registradas

* Numero de ideias implementadas a partir de sugestde

internas

« indice de satisfac&o de clientes

* E outros indicadores tradicionais de qualidade
Fonte: CMA (1999).

Allee (2000) sugere que os efeitos da GC sejamaal a partir do modelo baseado
nos dominios de valor proposto pela autora, suderimdicadores de resultados e de
processos para cada um dos seis dominios de vadtacionamentos de negdécios,
competéncia dos individuos, estrutura interna,dzidea social, saide ambiente e identidade
organizacional. Sugere-se que cada um dos domd@ogalor seja mensurado através de
indicadores que refletem as seguintes dimensdegndelvimento dos ativos, eficiéncia da
conversédo de valor, utilizacdo, estabilidade evag®o. O conjunto de indicadores baseado
em uma Vvisdo mais organica da organizagdo condunaaavaliagdo sistémica dos ativos
baseados em conhecimento, compondo um adequaddonteienensuracéo dos efeitos da
GC em uma organizacao (ALLEE, 2000).
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2.2.2.1 O modelo de avaliagdo Skandia Navigator

O Skandia Navigator ganhou destaque entre os sistel® mensuracdo do capital
intelectual e das praticas de GC pela sua aplidadié. Desenvolvido pela Skandia AFS, uma
companhia financeira da Escandinavia, trata-send ferramenta para avaliar os ativos da
organizacdo, em que o valor da empresa € dadocpeital financeiro somado ao capital
intelectual, que € composto pelo capital humancagtal estrutural. O capital humano
representa a competéncia dos colaboradores, imezdtis em treinamentos, valores, crencas
e habilidades, enquanto que o capital estrutupksenta tudo que a empresa possui e que
nao esta associada aos colaboradores, como asassteancos de dados, processos, marcas,
manuais, entre outros recursos (BOSE, 2004; LIEBDAVISUEN, 2000; EDVINSSON,;
MALONE, 1998).

Valor de mercado

Capital Financeiro Capital Intelectual

Capital Humano

|

I

Capital Estrutural

I
L

Capital de Clientes Capital Organizacional

Capital de Inovagéo Capital de Processos
Propriedade Intelectual Outros ’At|yos
Intangiveis

Figura 19 — Modelo de avaliacdo Skandia Navigator
Fonte: Edvinsson e Malone (1998).

!
|

|

A Tabela 6 descreve cada um dos elementos do Skbladigator.

Tabela 6 — Perspectivas do modelo Skandia Navigator

ltem Descricdo

Capital Humano Capacidade, talento, experiéncigh@dmento, habilidades e expertise dos
colaboradores da organizacéo.

Capital Estrutural Sistemas de informacao, baselades, manuais, processos, etc. (0 que fica
na empresa quando os colaboradores ndo estaotpsgsen

Capital de Clientes Potencial dos clientes, retameento com a empresa, reputacao junto aos
clientes

Capital Competéncia sistematizada, sistemas que permiteavacado e a

Organizacional capacidade de criar valor

Capital de Inovagéo Capacidade de renovagao dsesmmie inovar, de criar novos produtos e
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processos, de se reinventar, direitos comercieggedos industriais, entre
outros

Capital de Processos Relacionado a capacidadéadea@ior através de processos, combinacdes
de atividades, associa¢do de competéncias, rofirmedimentos

Propriedade Patentes, marcas registradas

Intelectual

Outros Ativos Relacionado a cultura de uma forma geral e outiressanao financeiros
Intangiveis

Fonte: Edvinsson e Malone (1998).

O modelo sugerido pela Skandia permite uma avalifiganceira e ndo-financeira da
organizacao, valorizando fortemente os ativos n@m€eiros entre os quais o conhecimento
se apresenta como recurso critico (BOSE, 2004 urslgndicadores financeiros fornecem a
dimensdo dos resultados econbémicos alcancadosopgtmizacdo, enquanto indicadores
relativos indicam aproveitamento dos recursos, lacidade média e a capacidade de
transformacao do conhecimento em resultados (BONIIGO; LIEBOWITZ; SUEN, 2000).

A analise a partir do Skandia Navigator permiteliava equilibrio entre o valor de
mercado da empresa a partir dos ativos financ&rado-financeiros. Cada empresa deve
criar um conjunto de indicadores relevantes as atidslades de forma que os resultados de
suas estratégias possam ser verificados. O moadileeccinco areas que compreendem 0s
indicadores-chave para mensurar o capital intedéctia organizacdo (BONTIS, 2000),

conforme Figura 20.

Foco no Foco Foco no
Cliente Humano Processo

sl

Ambiente Operacional

Figura 20 — Dimensdes de avaliacdo do Skandia Hawig
Fonte: Edvinsson e Malone (1998).

Estas cinco areas podem ser avaliadas pelos imdesdpresentados na Tabela 7.

Tabela 7 — Indicadores de GC sugeridos pelo Skaaliegator
Foco Financeiro Foco nos Clientes
» Total de ativos * Numero de clientes
» Total de ativos por colaborador * Relagdo de vendas anuais por clientes
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* Relacéo dos resultados pelo total de atives Retencgéo de clientes (tempo de permanéncia da

da organizagéo relagdo com o cliente)

* Investimento total em Tl + indice de satisfacdo dos clientes

» Relacdo da receita de novos negécios peta Efetividade das vendas (total de vendas pelo
receita total da empresa total de oferta)

» Resultados de novos negécios e novas |¢ Relacao entre clientes novos pelos clientes
operacobes perdidos

* Investimento em PeD e Market share

* Receita total percapita * Tempo de relacdo com clientes (dias de visitas

* Rentabilidade total percapita por periodo)

« Rentabilidade pelo total de colaboradores® Relacéo do nimero de clientes pelo total de

« Custo total por colaborador colaboradores

« Valor de mercado » Ciclo médio de vendas

¢ Relacgéo dos investimentos em Tl pelo total de
colaboradores em vendas

Foco nos Processos Foco no Ambiente / Desenvolvireen
* Processos executados sem erro ¢ Investimento em PeD para novos produtos
« Tempo médio para os principais processos baseados em tendéncias
» Capacidade de processamento por * Investimentos em treinamento para
colaborador (em relagdo a TI) colaboradores alinhados a novas tendéncias
« Implementacdo de projetos de TIcom | Identificacdo do perfil dos colaboradores
sucesso (idade, experiéncia, habilidades, etc.)
« Mudanca nos processos a partir da adogéo Rentabilidade a partir de novos produtos
de Tl inovadores
* Relacdo das despesas administrativas pgeto Patentes registradas e pendentes
total em vendas » Total de horas em desenvolvimento

Foco no Humano
* Numero de mulheres em cargos de gest@o
» Relacdo do numero de gestores pelo
namero total de colaboradores
» Nivel de escolaridade dos gestores
* Turnoverdos colaboradores
* Investimentos em treinamento
+ indice de motivac&o dos colaboradores
* Retencao dos colaboradores (tempo médi
de permanéncia ha empresa)
Fonte, Edvinsson e Malone (1998).

o

A andlise dos indicadores propostos pelo modelm@&aNavigator permite algumas
observacdes segundo Liebowitz e Suen (2000), aepandelas indica que a maior parte dos
indicadores € de facil obtencdo por serem de orgeamtitativa e estarem disponiveis nos
sistemas de informagao. No entanto, esta facilidadebten¢&o dos indicadores pode ofuscar
a andlise sobre o tamanho e crescimento da basentecimento, e sobre quais tipos de
conhecimento realmente adicionam valor e benefipars a organizacdo. Além disso ha
algumas premissas que podem nao ser verdadeirag aode que a idade média dos
colaboradores indica o grau de inovacao e vitaéddal organizacdo (LIEBOWITZ; SUEN,
2000).



67

2.2.2.2 O modelo de avaliacdo COST

O modelo de mensuracao do conhecimento propostalpuoed et al., (1999) utiliza a
base da melhoria continua de Deming e o ciclo P[&n, Do, Checle Acl):

* (Plan) Capturar/Criar conhecimento: considera a criad@amovos conhecimentos a
partir de repositérios internos e externos (baseslatos, sistemas de informacéo,
andlises comparativas e relatorios), e fontes ndtoutaradas (reunides, licoes
aprendidas, etc.);

» (Do) Compartilhar conhecimento: relacionado a trocaxjeeriéncias e conhecimento
por meio eletrébnico ou fisico, através de sistem@scolaboracdo ou grupos de
discusséo;

* (Chech Mensurar os resultados: utilizacdo de medidaesigitados para verificar se
as acoes anteriores foram executados de acordasestratégias definidas;

* (Act) Aprendizagem e melhoria: baseado nas medidagi@ete deve-se buscar
incrementos de qualidade nos processo de gestammtecimento para obter-se

melhores resultados.

A operacionalizacdo do modelo COSTCugtomer, Organization, Suppliers,
Technology se da a partir de quatro perspectivas: organizacientes, fornecedores e
tecnologia, conforme diagrama da Figura 21. Emnessé&@ modelo sugere que cada uma
dessas quatro perspectivas seja avaliada em relagguatro etapas do processo de criagéo e
conversao do conhecimento, alinhados com o cicl®®O€A, sugerindo ainda que sejam

avaliadas as questdes propostas conforme Tabela 8.

Organizagéo

Tecnologia

Clientes Fornecedores

Figura 21 — Modelo de avaliagdo COST
Fonte: Ahmed, Lim e Zairi (1999).
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Tabela 8 — Perspectivas e questdes do modelo COST

Perspectiva Questdes
Organizacédo Quais sao as habilidades necessaraatpayir 0 sucesso?
Quem possui estas habilidades?
Como estas habilidades sdo compartilhadas e atadasf?
Como sao comparadas com outras organizacfes?
Clientes O que podemos aprender com os clientes?
Como podemos aprender com os clientes?
Como podemos tornar efetivo o aprendizado comtelgh
Fornecedores Como nos vinculamos com os fornecg®lore
A organizacdo obtém as melhores condi¢cdes de aqu@jdcusto e servicos de
nossos fornecedores?
A organizacdo acompanha/define programas de qdalicam os fornecedores?
Tecnologia Qual a estrutura de Tl disponivel pararapregados?
A Tl contribui para as relagfes entre organizacientes e fornecedores?
Fonte: Ahmed, Lim e Zairi (1999).

2.2.2.3 O modelo de avaliagdechnology Broker

O capital intelectual é representado pela combmdeaguatro componentes: ativos de
mercado, ativos humanos, propriedade intelectualiv®s de infraestrutura (BROOKING,

1996), representados na Figura 22.

Objetivos da Organizagao

Capital Intelectual

Ativos de Ativos Propriedade Ativos de
Mercado Humanos Intelectual | Infraestrutura

Figura 22 — Componentes do capital intelectual
Fonte: Brooking (1996).

Os ativos de mercado representam o potencial qugamnizacdo possui a partir de
intangiveis relacionados com o mercado, como maregmitacdo, lealdade dos clientes,
canais de distribuicéo e licencas especificas.t@ssahumanos compreendem a experiéncia,
criatividade, a capacidade de resolver problemagmpreendedorismo e as habilidades

gerenciais presentes nos colaboradores. A propiéedatelectual inclui os registros de
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patentes, segredos industriais, marcas registedados os mecanismos legais de protecao
destes ativos. Por fim, os ativos de infraestruttgpresentam todos 0s mecanismos,
ferramentas, softwares, metodologias, processoshgbiditam a organizacdo a atingir seus
objetivos através de seus ativos. Exemplos de satil infraestrutura inclui a cultura da
organizacdo, as metodologias de gestdo, a estrlinaaceira, sistemas de informacéo
gerenciais, bancos de dados de mercado, sisten@dat®racéo e todos os demais sistemas
(BROOKING, 1996).

Cada componentes do modelo sugerido por Brookifg6g)jLé analisado a partir de
guestbes que permitem identificar se estas vasé&iio ou ndo alinhadas e contribuindo
para as metas da organizacdo. A Tabela 9 apresentgos e quantidades de questbes
relacionados com cada ativo em andlise, obtendaeséinal um questionario com 178

questdes para analisar o capital intangivel danizgedo.

Tabela 9 — Modelo de avaliagdo Technology Broker
Componente Areas de analise e nimero de questdes
Ativos de mercado Marca (15)
Clientes (14)
Nome (7)
Backlog(5)
Colaboracéo (6)

Ativos humanos Educacao dos empregados (5)
Vocacao dos empregados (5)
Conhecimento relacionado (12)

Avaliacéo ocupacional (8)
Competéncia no trabalho (8)
Aprendizado organizacional (10)
Gestao dos ativos humanos (3)

Propriedade Intelectual Patentes (9)
Direitos Autorais (6)
Design(3)
Segredos industriais (4)
Ativos de Infraestrutura Filosofia de gestéo (6)

Cultura organizacional (4)
Cultura de colaboracgéao (31)
Tecnologia da Informacéo (7)
Bancos de dados (6)
Gestao de Tl (4)

Fonte: Brooking (1996).

Limitacdbes no modelo de avaliagdo de Brooking (J9€%0 apontadas por Bontis
(2000). Segundo o autor, o numero total de que$ldd € muito elevado, especialmente por
ser a maior parte destas de carater qualitativgueo cria dificuldades para a avaliacdo e

comparacao dos resultados. Além disso, 0 modelerfgoder sugerido a maior parte das
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guestbes utilizando-se a escala do tipkert, permitindo uma analise quantitativa e
comparativa de forma mais facilitada e objetivatr@®udragilidade apontada é supor que
algumas variaveis do tipproxy’, como o niimero de computadores por empregado ou de
sistemas, podem indicar o nivel do capital intel@ctsupondo-se que a utilizacdo destes

recursos sempre agrega valor, gera diferencial ebtiyo e desempenho superior.

2.2.2.4 O modelo de avaliagdo de Sveiby

O modelo de avaliacdo dos ativos intangiveis aptade por Sveiby (1998) sugere
que o valor de uma organizacdo esta na soma datpens financeiros e nao-financeiros. Por
nao-financeiros entende-se os ativos formados geigpeténcia das pessoas, pela estrutura
externa e pela estrutura interna. Segundo Bonf90)2 o modelo se propde a medir a
habilidade da empresa em relacdo e trés perspectivascimento/renovacao, eficiéncia e
estabilidade.

Os indicadores para cada um dos ativos intangBmiscada uma das perspectivas
devem estar alinhados com os objetivos e estrat@giaorganizacdo, devem ser escolhidos
indicadores coerentes com as areas que devem ssuradas, e podem estar associados ao
sistemas de informacdo (BONTIS, 2000). A Tabelagi@senta uma sintese dos indicadores

sugeridos para utilizagao.

Tabela 10 — Indicadores de GC sugeridos por Sveiby
Perspectiva Competéncia Estrutura Estrutura
das pessoas interna externa
Crescimento /| - nivel de educacéo - investimento na - lucratividade por cliente
renovacao - reten¢éo (tempo no estrutura interna - crescimento organico
emprego) - investimentos em TI
Eficiéncia - proporcéao de - proporcao de - indice de satisfacao dos
profissionais em relacao | profissionais de apoio clientes
aos de apoio - total de vendas por - volume de vendas por
- valor agregado pelos | profissional de apoio cliente
profissionais
Estabilidade - média de idade - idade da organizacdo | - proporcéo de clientes
- rotatividade dos - rotatividade dos grandes
profissionais profissionais de apoio - frequéncia de repeticédo
- proporcao de novos dos pedidos
profissionais de nivel - fidelizagéo dos clientes
junior

Fonte: Sveiby (1998).

® Variaveis proxy: utilizacéo de variaveis indirepssa medir questdes que nado podem ser medidaandéate.
Exemplo: medir produtividade do conhecimento asal@incremento do volume de vendas.
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No modelo de Sveiby as competéncias das pessaas, &tivos intangiveis, apenas
estdo associados as funcdes e atividades direlamaationadas com a estrutura externa
(clientes, fornecedores, etc.), ou diretamentedigaaos processos produtivos que agregam
valor aos produtos e servicos; os profissionaisadeas de apoio sdo, nesse modelo, avaliadas
juntamente com a estrutura interna (BONTIS, 2000).

Allee (2000) sugere que o modelo de Sveiby recanhac dimensdo dos
relacionamentos externos formada por clientes, epac estratégicos e até mesmo a
comunidade, mas ha uma limitacdo na qualidaderabsadores sugeridos, pois o foco esta
direcionado quase exclusivamente para os clieAiésn disso, Allee (2000) sugere que as
abordagens de mensuracédo do valor da GC avancanadiregdes importantes, mas ainda
estdo focadas em um modelo de organizacdo antigeatba nas fronteiras do que esta
“dentro” e “fora” da organizagéo.

Outra abordagem que ganhou destaque na mensuragfstdo do conhecimento é a
definicdo de niveis de maturidade, que represemtagstagio em que a empresa esta em

relacédo a gestdo de seus ativos intangiveis egiabpente, em relacéo a GC.

2.2.2.5 KMMM: knowledge management maturity model

Modelos de maturidade tem como principal objetistsigurar areas de conhecimento
de acordo com niveis de maturidade de aplicacdantQumaior o nivel da organizacdo na
estrutura de maturidade proposta, mais avancadarsrdacao estratégica e sua capacidade
de aplicacdo nos processos relacionados, e passintd melhor serdo seus resultados
competitivos. O primeiro modelo de maturidade foado para avaliagdo da qualidade no
desenvolvimento deoftware o CMM (Capability Maturity Modé). Trata-se de um modelo
de referéncia para avaliacdo da capacidade e uhadierdos processos de desenvolvimento de
software concebido pelo SEISpftware Engineering Instityteda UniversidadeCarnegie
Mellon — Pittsburg(EUA). O CMMI (Capability Maturity Model Integrationé uma evolucao
do modelo CMM, desenvolvido pelo mesmo instituto.

Na representacdo do CMMI existem cinco niveis detuntlde, cada uma
constituindo uma “camada” na evolucdo continua dwocgsso de qualidade no
desenvolvimento de software. Os niveis de matugidsb formados por um conjunto pré-

definido de areas de processo e sdo medidos wdiic se 0os objetivos especificos e
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genéricos que se aplicam a cada um desses confimtéeas de processo foram atingidos.
Os nivel pré-definidos pelo CMMI séo: Nivel-2 Estagio inicial; Nivel 2> Gerenciado;
Nivel 3> Definido; Nivel 4> Quantitativamente gerenciado e Niveb50timizado.
O modelo de maturidade para a GC foi desenvolvado base no modelo CMMI do
SEl e, segundo Ehms e Langen (2002), se prop0de a:
a) permitir uma avaliacdo holistica das atividadesdiehadas ao conhecimento a
medida que cobre as areas mais relevantes dosposoge GC;
b) permitir o desenvolvimento continuo através dogepos e praticas de GC;
c) definir etapas necessarias para o desenvolvimen®Qinas organizacdes a partir de
seu nivel atual;
d) prover dados quantitativos e qualitativos sobrprosesso de GC;
e) permitir aplicacdo do modelo em toda a organizag@osomente em determinadas
areas ou projetos de GC; e
f) sistematizar e estruturar a abordagem de GC naniegg@io, com transparéncia e

confiabilidade de seus procedimentos.

A adequagdo ao contexto da GC permite a utilizatgionodelo para identificar o
nivel de maturidade em que a organizacao se eaca@ommforme mostra a Figura 23.

5. Otimizado

4. Gerenciado

3. Definido

2. Repetido

1. Inicial

Figura 23 — Modelo de maturidade da GC
Fonte: Ehms e Langen (2002).

Nivel 1 — Inicial: o conhecimento estd presente em todas as orgaes&zaca gestao
do conhecimento pode ou ndo estar sistematizadargAnizacdo tipica do nivel 1 de

maturidade, a inicial, € aquela cujos processosgestdo do conhecimento ndo s&o
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conscientes, e os resultados ndo séo obtidos atd@vplanejamento e orientacdo para metas
estabelecidas. As ac¢des sdo decorrentes das retipescessos que nela existem, e ndo ha
uma preocupacao explicita na direcdo de uma gdst@onhecimento que agregue valor para
0s ativos da organizacdo e que gere mais result&bwsfim, ndo ha nesta empresa uma
linguagem que trate dos fenbmenos e problemadia geperspectiva do conhecimento.

Nivel 2 — Repetido:h& neste tipo de organizacdo a consciéncia dariammia da
gestdo do conhecimento para seus negocios. Parf@amessos estdo descritos sob a Gtica da
gestdo do conhecimento e alguns projetos relacienad tema estdo em desenvolvimento,
por vezes estabelecidos por profissionais intedesspelo tema. O sucesso destes projetos
normalmente surge como topico de discussdo na iaeg#o, 0 que pode gerar projetos de
maior dimensao ou estimular outras discussfesioakatas ao tema. H4 uma consciéncia
sobre a necessidade de desenvolver a gestdo decotmento, mas ainda ndo ha estratégias
claras que apontem nesta direcao.

Nivel 3 — Definido: neste nivel a organizacdo tem préaticas estaveisfpiivamente
suportam a gestdo do conhecimento em determinadas éa organizacdo. Estas praticas
estdo presentes no dia-a-dia dos processos déhtrabas papéis relacionados a gestao do
conhecimento comecam a ser claramente definidos.

Nivel 4 — Gerenciado as organiza¢gfes neste nivel apresentam estmtéigias e
abordagem padronizada em relagéo a gestdo do commtg. Indicadores sdao amplamente
utilizados para medir a eficiéncia dos processogedtio do conhecimento, as atividades séo
planejadas para o longo prazo da organizacao estesnss de gestdo do conhecimento sao
coerentes com as questdes socio-tecnologicas daipagao.

Nivel 5 — Otimizada neste nivel a organizacdo demonstra capacidfidgileilidade
para se adaptar a novas necessidades em relag@do@sGndicadores estabelecidos no nivel
4 sao complementados com outros indicadores deot®mgstratégico, e praticas de GC estéo
inseridas nas atividades da organizacao de fortrinsaca.

O modelo de maturidade da GC apresenta oito ateage@través das quais a gestao
do conhecimento atua, alinhados com o modelo defipelo EFQM European Foundation
for Quality ManagemetNa etapa de analise do modelo de maturidadenadawaliacdo das

praticas de GC relacionadas a cada uma dessasas3 detalhadas na Figura 24.
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Estratégias, Objetivos do
Conhecimento

Processos, Papeis Ambiente, Parcerias

Tecnologia,
Infraestrutura

Pessoas, Competéncias

Estruturas e Formas de

. Colaboragdo, Cultura
Conhecimento §

Lideranca, Apoio

Figura 24 — Areas-chave do modelo de maturidade@a
Fonte: Ehms e Langen (2002).

Estratégias, Objetivos do Conhecimentotrata sobre a visdo da organizacdo e a
definicio de metas para a gestdo do conhecimerio. &alisadas questdes como o
comportamento da alta direcdo sobre o tema e onerg® para 0s projetos.

Ambiente, Parcerias:questdes relacionadas as necessidades externegad&acao,
parcerias, clientes e outras partes envolvidasomparacdo com outras organizagdes e 0 uso
de conhecimento externo também sao tratados nesta &

Pessoas, Competénciasirea chave no processo de maturidade, trata detogs
relacionadas com os individuos, com a selecdo eesendolvimento, o aprendizado
individual, e como ocorre o desenvolvimento do @hiumano.

Colaboragéo, Cultura: trata sobre o desenvolvimento do coletivo, daragi#&o entre
os individuos, da cultura, da comunicacao e dastasts de times e relacdes.

Lideranca, Apoio: area que trata sobre os processos de liderancgkelosade gestéo,

o papel dos gestores e de outros participantesaoegso de apoio a gestdo do conhecimento.

Estruturas, Formas de Conhecimento:descreve aspectos relacionados a estrutura
das bases de conhecimento da organizacdo. Cobs&desiecomo organizacao e conteudo,
classificacéo e critérios para documentos e confestos.

Tecnologia, Infraestrutura: trata sobre os aspectos tecnoldogicos da gestdo do
conhecimento, dos sistemas de informacéo, das @ewlitecnolégicas e de processamento

das informacdes.
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Processos, Papéis: descreve questdes relacionadas ao papel da gestédo
conhecimento, dos procedimentos relacionados ndexion da organizacdo. A questao
principal € como a gestdo do conhecimento podeibairte interagir com 0s processos da
organizacao.

Héa outros modelos de maturidade identificadosadisatos na pesquisa tedrica, cujos
objetivos e construgdo séo similares ao KMMMnRrowledge Management Maturity Model

ja apresentado. Estes modelos sao listados naalrabeias néo serdo foco de analise nessa

pesquisa.
Tabela 11 — Modelos de niveis de maturidade de GC
Modelo de Maturidade Autor Referéncia
Infosys Knowledge Management Maturity Model Kochjkz000
KPQM Maturity Model Paulzen e Perc, 2002
KMCA: Knowledge Management Capital Assessment Kuika Freeze, 2002
KPMG Consulting Knowledge Management Maturity Mode] KPMG Consulting, 2000
Klimko's Knowledge Management Maturity Model Klimka001
Vision Knowledge Management Maturity Model Weerdddier, 2003

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.2.2.6 Comparacéao entre os modelos de avaliac&&da

Os modelos apresentados sado apenas algumas daataiés para avaliar os efeitos
das préticas de GC em uma organiza¢cao. Emboraaj@etnsenso quanto ao melhor método
de avaliagdo a ser utilizado, evidenciou-se na \pggqconceitual a necessidade de
desenvolver estratégias e praticas de verificag#o rdsultados das iniciativas de GC. A

Tabela 12 apresenta a analise dos modelos pesgslisad

Tabela 12 — Comparacao dos modelos de avaliac&&da

Método Vantagens Limitactes Formato Perspectivas
EVA Facil obtengéo N&o permite analise Indicador baseado e Financeira
dos elementos informacbes
individuais financeiras
BSC Abordagem ampla| Abrangéncia da Indicadores Financeira,
Apresenta relacdes interpretacao. balanceados entre gs  clientes,
de causa e efeito| Elaborag¢do complexa. perspectivas processos,

aprendizado e
crescimento

Skandia Perspectiva do | Elaboragdo complexa, Indicadores de Financeiro,
Navigator passado e do subjetividade alta processos e de clientes,
futuro. Avaliacédo resultados em cadg  processos,

abrangente uma das perspectivas ambiente e
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pessoas
Modelo Alinhamento comg  Subjetividade na Indicadores de Organizacéo,
COST conceito de avaliagao. processos e de clientes,
melhoria continua| Complexidade de resultados em cadg fornecedores e
levantamento das | uma das perspectivas tecnologia
informacodes
Technology | Andlise profundae  Subjetividade na Questionario para Ativos de
Broker qualitativa, avaliacéo. cada uma das mercado,
permitindo Complexidade de perspectivas humanos, de
identificar padrbes| levantamento das (qualitativo) infraestrutura,
e comportamentos informacodes propriedade
intelectual,
Monitor de | Permite entendera Complexidade na Indicadores de Crescimento e
ativos relacdo das elaboracgéo processo e de renovacao;
intangiveis | competéncias e da resultados para as| eficiéncia e
estruturas internag perspectivas estabilidade
e externas
KMMM Grande Complexidade na Identificacdo de Estratégia,
abrangéncia. avaliacdo ao longo do nivel de maturidade| ambiente,
Avaliacdo de processo. pessoas,
maturidade e Subijetividade. Em colaboracao,
evolugéo geral exige lideranca,
profissionais estruturas,
especializados na tecnologia e
forma e avaliagéo. processos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apés a analise dos modelos de mensuragédo dos &aseados em conhecimento e
dos efeitos das praticas de GC nas organizac@®xono capitulo apresenta caracteristicas
de um tipo especifico de organizacdo de servicas tqm na base de suas operacdes o
conhecimento como recurso critico. A andlise desmasmnizacbes permite ampliar a
compreensao sobre o papel da GC na geracdo degeanteompetitiva e desempenho
superior.

2.3 OPERACOES DE SERVICOS INTENSIVAS EM CONHECIMEQTKIBS)

O setor de servigos esta diretamente ligado asipais transformacdes na estrutura
da economia nas ultimas décadas do Século XX, qumaindo um importante setor a ser
estudado (MACHUCA et al., 2006). Uma pesquisa zadh em publicacdes cientificas na
area de operagfes em servicos reforca o papeltalorseeconomia mundial, argumentando
que aproximadamente 70% do PIB nas principais en@sodo mundo advém de operacdes
em servicos (USA 76,5%, Franca 75,9%, Inglaterr8¥3 Alemanha 70,1%, Jap&o 69,6%,
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Italia 70,9% e Espanha 67,2%), segundo dados dan2zagdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmid@®@CDE, 2003).

Além disso, o0 setor de servicos se destaca na&@em& empregos nas principais
economias mundiais, representando mais de 60%rda t& trabalho, conforme dados da
OCDE (2005): USA 78,4%, Inglaterra 76,4%, Fran¢c®%2, Japao 67,1%, Alemanha 66,6%.
Machuca (2006) reconhece que cada vez mais adatas de servicos sdo incorporadas as
de manufatura, sugerindo que entre 30 e 70% sedooadicionado pela area de servigcos em
uma tipica inddstria manufatura.

Os primeiros estudos sobre operacdes intensivaga@rhecimentos, traducéo do
inglés KIBS Knowledge Intensive Business Senjicdsram publicados em um artigo
seminal em 1995, e sdo definidas como organizag@iesrealizam servicos em que ha
aplicacdo, desenvolvimento e combinacdo de vaimss tde conhecimentos sobre uma
situacao, problema ou contexto especifico (MILESI.et1995; MULLER; ZENKER, 2001).

Abordagens recentes em inovagao e crescimento moomé&nfatizam o papel das
empresas de servicos na geracao, disseminacaonelacéo de conhecimento como fonte de
recursos para o sistema econbmico (MILES et al951MULLER; ZENKER, 2001;
ASLESEN; ISAKSEN, 2007; TOIVONEN, 2007; HE; WONG,0@; MULLER,;
DOLOREUX, 2009), e o aumento da importancia dosiges intensivos em conhecimento
constitui uma das caracteristicas da expansdo @ocqmpreende-se por economia do
conhecimento (MULLER; ZENKER, 2001).

O ponto de partida para a analise das organizag@assivas em conhecimento é a
suposicdo de que os modelos de desenvolvimentond@agédo em organizagbes de
manufatura, comumente baseados em um ambient@antier pesquisa e desenvolvimento
(P&D), sédo inadequados para o desenvolvimento deagéio em operacdes de servigcos
(MULLER; DOLOREUX, 2009). Segundo os autores, emablod um interesse crescente na
discussdo da relevancia de KIBS nos sistemas dex¢ho, ha ainda poucos estudos que
relacionam o desenvolvimento da inovacdo em KiB&do comparados com os estudos de
inovacdo em organizacbes de manufatura. Aléem di&éspbecessario que se compreenda
empiricamente a relacdo entre a dimensdo do cankatv e da inovacdo em KIBS,
reforcando a necessidade de pesquisas empiridastipesde organizacao.

KIBS representam organizacdes especializadas gquedipr servigos especializados
para outras organizagfes, publicas ou privadas VO®EN, 2007). Den Hertog (2000)
define KIBS como organizacdes privadas compostasppufissionais com conhecimentos

especializados que fornecem servigcos especializaal@so desenvolvimento de produtos ou
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servicos baseados em conhecimento. Muller e Dotorf@009) definem KIBS como
organizagcbes que contém um alto nivel de conhetomaplicado e que provém servigos
especializados para outras organizacfes, comunméitteregulares e rotineiros. Segundo
Strambach (2008), organizacdes intensivas em conbeto estdo entre 0s setores mais
dindmicos da economia e exercem um importante papelsercao de novos conhecimentos
em diferentes contextos, contribuindo com a criagho bases de conhecimento e
competéncias nos agentes envolvidos.

Em uma visdo mais aplicada, Scarso e Bolisani (RQ€finem KIBS como
organizacbes cujo objetivo principal € conectar @nhecimento externo, como o0
conhecimento proveniente de grandes multinacion&boratorios de pesquisa ou
universidades, a necessidades especificas de kewni®s; especialmente aqueles que néo
interagem efetivamente com o ambiente global.

Em KIBS o conhecimento ndo € somente um dos paixiatores de produg¢do, como
também frequentemente € o proprio conhecimentocqugde o “produto” final ao cliente.
Nestes casos, comumente observa-se como “entreg@’canhecimento ouexpertise
diferenciado, uma habilidade em pesquisa ou desemanto, ou ainda a capacidade de
resolucdo de um determinado problema. Por fim, KtB&cterizam-se pela forte interagao
entre os clientes e fornecedor ao longo da entlegaservicos, comumente envolvendo um
processo de aprendizado mutuo (MILES et al., 139R3AMBACH, 2008).

Conforme Miles et al. (1995), ha dois grupos de Kiiue se diferenciam pelo nivel
de proximidade e uso da Tl em seus processos deinegonforme Tabela 13. O primeiro
grupo € composto por organizac¢des cujas ativida@lesntensivas em conhecimento, mas a
Tl é utilizada como ferramenta de apoio para addatiles de negdécio. O segundo grupo,
chamado dé&-KIBS, caracteriza-se por organizacoes intensivas etmecomento em que a Tl
€ o foco de negdcio, além de ser utilizada inteesdéencomo ferramenta de apoio aos

processos.

Tabela 13 — Classificacao de KIBS segundo Miles

Grupo 1: KIBS Grupo 2: t-KIBS
* Marketing * Desenvolvimento de
* Design software
* Propaganda * Servigos técnicos
» Servigos Financeiros + Telemética
» Contabilidade * Novas tecnologias
* Arquitetura * Redes de computadores
* Servigos médicos * Pesquisa e desenvolvimento
* Engenharias » Consultorias em TI
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* Treinamentos » Consultorias em PeD
» Consultorias de gestao
Fonte: Miles et al. (1995).

Embora o conceito de KIBS ainda ndo seja consemige es pesquisadores, ha uma
aceitacdo entre os autores em relacdo a clasgificis tipos de organizagdes que compde as
KIBS, comumente baseadas na nomenclatura defirgtlaNACE European Classification
of Economic Activities modelo que serviu de base para a versao brasieiclassificacdo de
atividades (CNAE), conforme Tabela 14.

Tabela 14 — Classificacao de KIBS segundo NACE

NACE Descricao
72 Computacéo e atividades relacionadas
721 Consultoria dénardware
722 Consultoria e fornecimento deftware
723 Processamento de dados
724 Atividades relacionadas a banco de dados
725 Manutencédo de equipamentos de informatica e esoritd
726 Outras atividades relacionadas a computagao
73 Pesquisa e desenvolvimento
7310 Pesquisa e desenvolvimento experimental em ciénaiasais e engenharias
7320 Pesquisa e desenvolvimento experimental em ciésoiaais e humanas
74 Outras atividades de negécio
7411 Direito
7412 Contabilidade, auditorias, consultorias fiscalileutiéria
7413 Pesquisas de mercado e de opinido
7414 Atividades de consultoria de gestao
742 Arquitetura, engenharias, e consultorias técnielsionadas
743 Analises e testes técnicos
744 Propaganda
7484 Outras atividades relacionadas
Fonte: NACE.

Os estudos sobre KIBS sé&o recentes, e existemdaaonceituas no entendimento de
questdes relacionadas com os processos de conhéwireede inovagdo nesse tipo de
organizacdo (HOWELLS, 2001; MULLER; ZENKER, 2001SKRESEN; ISAKSEN, 2007,
STRAMBACH, 2008; TOIVONEN, 2007). Alguns construst@ foram identificados, mas a
natureza e caracteristicas essenciais dos procggsosnvolvem a GC em KIBS ainda nao
foram totalmente compreendidas. Muller e Dolore2@0{) afirmam que um dos principais
desafios em pesquisas futuras no campo das opsragéeservigcos intensivos em
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conhecimento é justamente a sistematizacdo dadceldg conhecimento com a geracdo de
inovacao, diferencial competitivo e desempenho rsope

2.3.1 KIBS e a gestao do conhecimento

As organizagdes de servigos intensivas em conhatonternaram-se foco de estudos
cientificos a partir da década de 1990, quandoymesdpres passaram a considerar KIBS um
topico de pesquisa especifico (MULLER; DOLOREUX02) Até entdo os aspectos que
relacionavam o conhecimento com as operacoes deaenao eram explicitamente tratados,
definindo as operacdes de servicos aquelas quescaiar aos clientes informagdes
estratégicas relativamente intangiveis, com efgtiencialmente duraveis e relacionadas a
solucéo de problemas ou definicdo de novos padiéesabalho (O’FARREL; MOFFAT,
1995).

A institucionalizacdo do conhecimento como ativéicy para o desempenho das
organizacdes e a relevancia do conhecimento eottagéo na economia moderna reforcaram
a importancia dos estudos que relacionam as o algservicos com a GC (ANTONELLI,
1999; MULLER; DOLOREUX, 2007; HE; WONG, 2009).

Observa-se que as caracteristicas e necessidadesrginizacfes intensivas em
conhecimento séo diferentes em relacdo as org@egaie manufatura, ndo sé pelo fato de
uma produzir bens tangiveis enquanto a outra preenzcos, mas também pela natureza
diferente do tipo de conhecimento que ambas prad(#¢NDRUM; TOMLINSON, 1999).

Enquanto que os produtos finais das organizacdesadefatura contém normalmente
um alto nivel de conhecimento explicito, na forma donhecimento codificado ou
embarcado, nas organizacdes intensivas em conh#oime resultados de suas operacdes
contém geralmente um alto nivel de conhecimenittate forma que o papel das KIBS nao
€ apenas na transferéncia de um determinado coméaci especifico, mas sim na interface
entre os conhecimentos tacitos de seus clientem erspla base de conhecimentos, o que
permite uma maior interatividade na resolucdo deblpmas, na criacdo de novos
conhecimentos e na inovacao de produtos e proc€dddDRUM; TOMLINSON, 1999;
MULLER; ZENKER, 2001; MULLER; DOLOREUX, 2009).

Den Hertog (2000) enfatiza a importancia dos fludesonhecimento tacito durante a
interacdo entre as KIBS e seus clientes, definigde estes fluxos sdo ao menos téo

importantes quanto o compartilhamento do conhedimnexplicito. Para o autor, esse
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processo de compartilhamento através do confromtcodhecimento tacito das KIBS com o
conhecimento das organizagbes enriquece a basentieaimento das duas partes (DEN
HERTOG, 2000; MULLER; ZENKER, 2001; STRAMBACH, 200&epresentando muito
mais do que uma simples transferéncia de infornsagbexpertise

O processo de GC em KIBS consiste na integracacodhecimento adquiridos a
partir do ambiente externo, na aquisicdo de contertios a partir da analise de problemas e
questdes especificas, e na elaboracédo do conheoiegicito, codificado, correspondente a
uma determinada necessidade de algum cliente (MBLLEENKER, 2001). Segundo os
autores a aquisicao de novos conhecimentos podeegcpor exemplo, durante a relacéo
com os clientes através do aprendizado no procdsesoesolugcdo de um determinado
problema identificado, e em um estagio seguinteepodorrer a combinacdo com o0s
conhecimentos existentes, e entdo potencialmerriagio de novos conhecimentos.

Na visdo de Larsen (2001), o processo de GC da$ Kiile ser caracterizado como
um sistema de conhecimento distribuido, pois a heseinformacdes, experiéncias e
conhecimentos das KIBS esta intrinsicamente ligasldnabilidades e capacidades de seus
colaboradores. E a forma com que esses colabogifiegagem com o ambiente interno e
externo que define a estrutura da base de conhetmnde uma KIBS, e ndo apenas a soma
dos recursos internos existentes. Nessa perspedidsrva-se que os modelos de Allee
(2000) e Sveiby (2001) alinham-se com a necessidadsstruturar modelos que consideram
as dimensdes interna e externa da organizacaaypara GC possa contribuir para gerar um
melhor desempenho em operacgdes intensivas em GoTEmc.

Muller e Zenker (2001) sugerem que a relacéo estielBS e seus clientes estimulam
a geracéao e difusao de novos conhecimentos ematemsi de inovagéo. A apropriagéo de
conhecimentos pelos clientes das KIBS nédo é rekultpenas de uma transferéncia de
informacdes e conhecimentos, mas sim de um prodesegengenharia que ocorre a partir da
interagdo destes conhecimentos com as estrutuisierdes. Neste sentido, os primeiros
estudos sobre KIBS indicavam organizacfes que uilsjigavam conhecimentos para seus
clientes em um processo de transferéncia de infayesa personalizadas, conceito que
recentemente mudou para uma visdo mais amplameaia adas KIBS, ndo como
fornecedoras de conhecimento apenas, mas sim dongs @m um processo de co-producao
e co-criacdo de conhecimentos a partir da interagdolvendo seus clientes (MULLER;
DOLOREUX, 2007, 2009).

A interacao entre KIBS e seus clientes é caraei@oipor trés processos identificados

como contextualizacdo de-contextualizacdoe re-contextualizagdo Funcbes como a



82

transferéncia de conhecimentos tecnoldogicos kaow-how de gerenciamento,
compartilhamento de conhecimentos baseados em i@&xgier e melhores praticas na
abordagem em determinados contextos, bem comopsagéa de competéncias existentes a
necessidades especificas de seus clientes sao aalgatividades que tornam as KIBS
especializadas maontextualizagdalo conhecimento (STRAMBACH, 2008).

Por de-contextualizacda@ompreende-se o0 processo pelo qual as KIBS praduze
novos conhecimentos a partir da experiéncia aculauteas relacbées com seus clientes.
Consiste na extracdo de conhecimentos tacitos lecikap a partir de projetos ou contextos
especificos, combinando e reconfigurando padroéste@elacdo com os conhecimentos preé-
existentes, para desenvolver novas abordagenss eapariéncias, e hovos conhecimentos. O
terceiro processo € @-contextualizacdoque pode ser compreendido como um processo
direto de contextualizacdo do conhecimento tamtetivo ou individual sem que este tenha
sido transformado em conhecimento explicito (STRAMIBI, 2008). Segundo a autora,
estes trés processos podem ser vistos como os isracaratravés dos quais as KIBS definem
a dindmica do conhecimento em seu setor, bem cotoatabuicdo para o desenvolvimento
de seus clientes sob a o6tica da GC.

Muller e Zenker (2001) sugerem trés estagios nogssp de aprendizado na relacéo
entre KIBS e seus clientesquisicdq recombinacace difusdodo conhecimento. O processo
de aquisicdo se d4& quando KIBS provém servigos especificos gats clientes, na
proposicdo de solucbes para problemas ou na imptegé® de novas metodologias,
periodos em que a busca por conhecimentos e adeoicdormacdes € constante entre KIBS
e seus clientes. Aecombinacdoocorre quando ha interagdo entre os conhecimentos
adquiridos dos clientes com os existentes, posaiiio a criagdo de novos conhecimentos.
Nesse estagio o conhecimento tacito pode ser caddie se transformar em conhecimento
explicito nas bases de conhecimento existenteser€eito processo € difusdq que
representa a aplicagdo destes novos conhecimentosiogos padrées de servicos ou
processos que possibilitardo novas oportunidades @gécao de novos conhecimentos na
interacdo com seus clientes.

O processo de interacdo entre KIBS e seus cligntascular, interativo e reciproco,
possibilitando o aprendizado continuo por meio dalcas KIBS ampliam a base de
conhecimento, a experiéncia e a capacidade de genzs oportunidades (MULLER;
ZENKER, 2001; STRAMBACH, 2008). A interacdo despscessos € consistente com o

modelo de criacdo do conhecimento de Nonaka (1@9d3tabelece um ciclo de aprendizado
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baseado na conversdo do conhecimento entre ta@tplécito, como sugere a espiral do
conhecimento.

Observa-se ainda que as organizacdes intensivapenecimento atuam fortemente
na interacdo com o ambiente externo, tanto parguesigdo como para a transferéncia de
conhecimentos. Este processo corrobora com os o®del estratégia de GC sugeridos por
Allee (2000) e Sveiby (2001), que consideram a ds@e dos relacionamentos externos
como essencial na definicdo das perspectivas dmdalsimento dos recursos baseados em
conhecimento. A proxima sessao aborda a inovac&wo coutro aspecto intrinseco das
atividades das KIBS.

2.3.2 KIBS e o0 processo de inovacéao

Entre os pesquisadores aceita-se que 0 conhecirserttnou um recurso essencial
para a competitividade das organizagbes, e querean@igado e a inovagcdo Sao processos
centrais no desenvolvimento de vantagem competi{fRRAHALAD; HAMEL, 1990;
DRUCKER, 1993; GRANT, 1991). A aprendizagem orgacianal e a habilidade de
direcionar os esforcos em inovacdo tem sido perosbicomo determinantes no
posicionamento relativo de organizacoes, regidpaises (MILES et al., 1995; ASLESEN;
ISAKSEN, 2007).

O conhecimento necessario para o processo de @Eoyage ser tacito ou explicito, e
pode ser gerado na organizacdo ou adquirido dedamtternas. Devido a complexidade dos
processos de inovacao, pequenas organizacoesaonerisvar a partir da cooperagao com
outras organizagfes, 0 que possibilita que todiigzemt da melhor forma possivel seus
recursos internos, combinando-os com competéncegeriéncias especificas (MULLER;
ZENKER, 2001; MULLER; DOLOREUX, 2009).

KIBS provocam um fluxo continuo de informacgfes,ag€elo troca de experiéncias
interna e externamente, proporcionando criagaoa¥®snconhecimentos e incentivando a
inovacdo (MILES et al.,, 1995; MULLER; DOLOREUX, 2p0HE; WONG, 2009).
Strambach (2008) sugere que as KIBS se destacamsistegnas de inovacdo, pois 0
conhecimento é criado mais facilmente em setorggcos e diante situa¢cdes complexas de
resolucao de problemas do que em processos desletvoo 0os usualmente encontrados na

indUstria tradicional.



84

Uma vez que a inovagéo utiliza como recurso esakeaa@onhecimento, as atividades
relacionadas ao processo inovativo estdo relacasn@dm a capacidade de expansédo do
conhecimento tacito e explicito (MULLER; ZENKER,®(). Essa abordagem de inovacao
como um ciclo continuo envolvendo a interacdo emto®nhecimentos explicitos e tacito é
consistente com o modelo neo-schumpeteriano, gueaseia em um processo evolutivo
baseado em conhecimento.

O desenvolvimento de ciclos de conhecimento lew@gowacdo a partir da interacao
entre diferentes categorias de atores. Sao pracdgsalizados, baseados em contextos e
experiéncias especificas, bases de conhecimentompeténcias essenciais (MULLER,;
ZENKER, 2001). Den Hertog (2000) sugere que ao @oanbrecursos baseados em
conhecimento em sistemas de inovacéo, as KIBS estélmindo gradualmente para um
modelo em que se tornarédo infraestruturas de canbato paralelas ao modelos tradicionais
baseados em institutos de pesquisa e universidades.

Nos sistemas de inovacao as KIBS podem assumidifieg®ntes posi¢des: (1) como
facilitadores, posicdo em que as KIBS atuam comueritivadores na geracdo de novos
conhecimentos em seus clientes a partir do corffpgartento de conhecimentos tacitos e
explicitos, o que frequentemente leva a criagdoa®s conhecimento, e potencialmente a
inovacdes; (2) como portadores, posicao em qudBS Ktuam na transferéncia de inovacoes
de uma empresa para a outra, contribuindo parasserdinacdo de conhecimentos e de
inovacdes que poderdo estimular novos processosal@cdo; e (3) como fontes de
inovacado, através de seus processos e conhecimptdo®s as KIBS podem desenvolver
inovacdes em produtos e servicos (MILES et al..519EN HERTOG, 2000; MULLER,;
ZENKER, 2001; ASLESEN; ISAKSEN, 2007; HE; WONG, 200

Haukness (1998) define que a geracao e difusdaad@g¢édo depende cada vez mais
de conhecimentos especificos e tecnoldgicos, qugesddos ndo apenas pelos processos de
aprendizado internos implementados ou pelos laimoat de pesquisa, mas também pela
interagdo, comunicagdo e compartiihamento com $ortdernas de conhecimento. KIBS
atuam nesse contexto como interfaces qualificadas pgrmitem acesso a conhecimentos
especificos com alto valor agregado, posicionamddesforma crescente como “pontes” entre
0s conhecimentos especializados expertisede negdocios, bem como as capacidades e
conhecimentos localizados das outras organizagoes.

Den Hertog (2000) define uma relacdo quase sindai@ntre KIBS e seus clientes, e
aponta para a significancia dos fatores nao-tegimé em inovagdo, como novos conceitos

em servigos, novas formas de interface com cliemesovos modelos de negocio. Larsen
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(2001) identificou em pesquisa empirica que as KHa8 mais orientadas para inovacao
comparadas com outras organizacdes em todos agessdservicos, e que em KIBS hd uma
correlacdo positiva entre os niveis de inovacac eigeis de internacionalizacdo dessas
organizacoes.

A interacdo entre KIBS e outras organiza¢cfes &aate em relacdo aos processos de
inovagcdo das pequenas e médias empresas, cu@dddifies para inovar sdo normalmente
maiores (MULLER; ZENKER, 2001). Para os autoresdifisuldades estéo relacionadas com
a indisponibilidade de capital, a limitada quahfféo gerencial e a dificuldade em obter
informacgdes,know-howe conhecimento técnico especializado para o dekemento de
inovagbes. Os dois Ultimos pontos sdo, especiaémerglacionados aos fluxos de
conhecimento caracteristicos dos processos dagdieicom as KIBS.

Quando a interacdo entre KIBS e organizacfes deepeg e médio porte (PMEs) é
estabelecida, ocorre uma mutua contribuicdo e umgaliacdo da capacidade de inovacgéo
tanto das PMEs como das KIBS, conforme sugere eloagdpresentado na Figura 25.

!NDVA(;AD , , INDVACAO
—_—
KIBS PMEs
-.‘—
’ Interacio entre K!BS |
,a e pequenas e medias

empresas (FMEs)

*-. '-.
-’ /
e — e

Evolucdo das bases de Evolugdo das bases de
conhecimento das KIBS conhecimento das PMEs

Figura 25 — Circulo virtuoso da interacao entre KBPMEs
Fonte: Adaptado de Muller e Zenker (2001).

Outra caracteristica importante na relacdo das KI&8 os sistemas de inovacao é a
proximidade territorial, sugerindo que algumas degisdo favorecidas em relacdo as outras.
Esse fenbmeno pode ser explicado, segundo Mulgn&er (2001), pela aparente relacéo
entre a importancia do contato face-a-face entr@essoas envolvidas nos processos de
compartilhamento do conhecimento tacito. Nos casogjue ha relacdo entre KIBS e seus
clientes essa relacdo se reforca durante a intergeéadas pelos processos inerentes as
atividades das KIBS, considerando a transferénc@nbinacdo e criacdo de novos
conhecimentos e, posteriormente, a possibilidadeaeacdo. Em estudo realizado em duas
regides da Alemanha e da Franca, Muller e Zenk@®1(R verificaram empiricamente que
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regibes de maior concentracdo de KIBS representanmiimero maior de inovagdes nas
indUstrias da regido, bem como nas proprias KIBS.

Estudo realizado pel®@oston Consulting Grougm 2006, indica uma ascencao
consideravel da inovacdo como prioridade estraedégara as empresas, segundo relatério
IBSS do Softex (2009). A pesquisa realizada conDlXécutivos de 63 paises apontou que
em 40% das organizacdes a inovacao era a pringifgaldade estratégica, enquanto outros
32% apontavam a inovacado entre as 3 principaisriggides. Os dados reforcam a
necessidade de avancar nos estudos que relacioneapazidade de inovacdo com o
desempenho das organizagbes, especialmente notoodis organizacdes intensivas em
conhecimento.

Para essa pesquisa o conceito de KIBS assumidoreenge operacdes de servicos
intensivas em conhecimento, cujo principal produtopréprio conhecimento, e que atuam de
forma integrada com seus clientes na resolucaaa#emas, nos sistemas de inovacao, ou
em demandas que exigem conhecimentos especifioagr€ende-se, ainda, que em KIBS o
conhecimento € reconhecido como um dos principagsirsos que podem influenciar no
desempenho e na geracdo de vantagem competitigarirlo avancar na compreensao
tedrica e empirica da relacdo entre a GC e o desgmporganizacional, tema do proximo

capitulo.

2.4 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL E A GESTAO DO CONHERIENTO

A RBV como paradigma estratégico pode explicar camganizacdes desenvolvem
seu diferencial competitivo sustentavel a partiidplementacéo de estratégias de valor com
seus recursos, sejam fisicos, humanos ou orgamimasi O conhecimento surge neste
contexto como potencial recurso a partir do guatn@resa pode desenvolver sua estratégia e
seu diferencial competitivo sustentavel e garaméisempenho superior (BARNEY, 1991;
GRANT, 1991; HALAWI et al., 2005).

Ha, portanto, uma possivel relacdo entre a gestdoativos de conhecimento e o
desempenho organizacional, embora sejam poucostados empiricos que analisam essa
relacdo (GOLD et al., 2001; KALLING, 2003; CARLUCEt al., 2004; DARROCH, 2005;
KESKIN, 2005; MARQUES; SIMON, 2006; CHEN; MOHAME[2008; MOUSTAGHFIR,
2008; ZACK et al., 2009; YANG, 2010).
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Embora verifica-se que o desenvolvimento de vantagempetitiva pode estar
relacionado a forma como as organizacfes gerensgus ativos de conhecimento para
alavancar o desempenho, o debate sobre a possdagao que ha entre a GC e o desempenho
organizacional torna-se complexo devido a naturamftidimensional dos efeitos gerados
pelas iniciativas e projetos baseados em conhetiméwormalmente ndo € possivel
identificar a relagéo direta de causa e efeitoeamtna acdo de GC e uma dimenséo especifica
do desempenho organizacional (LEE; CHOI, 2003; CBURCI et al., 2004).

Este capitulo procura identificar os modelos cdoe& e pesquisas empiricas que
validam a relacdo entre o desenvolvimento das aitmeis em GC e o desempenho

organizacional.

2.4.1 Modelos de GC e desempenho organizacional

Keskin (2005) sugere que o conhecimento pode sep@endido a partir das duas
dimensdes definidas por Polanyi (1966): explicitda@to, e a GC como a estratégia que 0s
articula em duas categorias: (1) orientada ao aymemto explicito e (2) orientada ao
conhecimento tacito. H4 uma relacdo destas vas&@in 0 desempenho da organizacao,
moderadas pela turbuléncia do ambiente em queamiaegdo se encontra e pela intensidade

de competi¢édo, conforme mostra a Figura 26.

Moderadores:
- iurbuéncia do ambiente
- intensidade de competigio

GC orientada o

conhecimento ticito \\

Desempenho
organizacional

GC orientada o
conhecimento explicito

Figura 26 — GC e desempenho organizacional segkieskin
Fonte: Keskin (2005).

A GC orientada ao conhecimento explicito tem foa gerenciamento, uso e
armazenamento dos ativos de conhecimento de foistemsitica (sistemas, processos,
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modelos, padrdes, etc.). O foco esta em reduzirstoade transacdo do conhecimento e em
aumentar a capacidade de sistematizacdo, armazetoamatilizacdo, reutilizacéo,
compartilhamento e transferéncia do conhecimente exs individuos da organizacao. Por
outro lado, a orientacdo para o conhecimento taestd associada ao compartilhamento
através de interagfes e dialogos entre os indigjddas redes sociais, conexdes internas e
externas, e a capacidade de personalizacdo. Onlesta dimensdo estd em combinar 0s
conhecimentos tacitos, obter novas dimensdes deeconento, interagir com experiéncias e
habilidades, agregar valor e gerar diferenciac&atégica (KESKIN, 2005).

As duas dimensfes de GC sdo impactadas, segundn K8805), pelas variaveis
moderadoras do ambiente externo: (1) intensidadeamepeticdo; e (2) turbuléncia do
ambiente. Segundo o autor, ha uma relacdo pos#intee as estratégias de gestdo do
conhecimento e o desempenho da organizacdo, seedengambientes de maior hostilidade
(variaveis do ambiente atuando de forma mais iajeesta correlacdo se mostra mais intensa,
significativa e positiva. Ha também, segundo o rauima correlacdo de maior intensidade
entre o conhecimento explicito e o desempenho @@ezonal, em relacdo ao tacito, efeito
observado especialmente quando as variaveis mantasaatuam com maior forca.

A orientacdo para o conhecimento explicito e pai@cio também compde o modelo
conceitual de Choi e Lee (2002). Ha, no entantqadir do cruzamento destas duas
dimensbes de orientacdo, quatro possiveis estiatélfi gestdo do conhecimento que as
empresas podem adotar: (1) dinamica; (2) oriendasiatemas; (3) orientada a pessoas; e (4)
passiva, conforme mostra a Figura 27. Segundo tmesuestes quatro estilos de GC
impactam de forma diferente o desempenho orgaoizakisendo o estilo dindmico de maior
impacto no desempenho, o estilo passivo de menpadto, quando existente. Os estilos
orientados a sistemas e a pessoas podem impadtandepositiva, mas estdo condicionados

a outras variaveis e elementos do contexto orgeioizal.
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Figura 27 — Estratégias de GC segundo Choi e Lee
Fonte: Choi e Lee (2002).

Em estudo empirico sobre a relacdo de GC com omges#o organizacional,
Paliszkiewicz (2007) identifica facilitadores doopesso de GC nas organizacoes,
classificando-os em: (1) perspectiva social, quauinlideranca, cultura e pessoas; e (2)
perspectiva tecnoldgica. Estas duas perspectivasnatsegundo o modelo, em processos de
gestdo do conhecimento, classificados em: (1) ilagio de conhecimento; (2) aquisicédo e
desenvolvimento de conhecimento; (3) transferédeiaconhecimento; (4) codificacdo de
conhecimento; e (5) utilizacdo de conhecimento.igufa 28 apresenta as relacdes destas
perspectivas e processos com a GC.

A perspectiva social inclui as dimensdes que defim®emo ocorre a GC em uma
organizacado: a lideranca é responsavel por encarajénibir o desenvolvimento da GC; a
cultura define o valor que o conhecimento tem,exessidades de conhecimento, o clima de
desenvolvimento ou de retragéo, de colaboracaoopuganca e de aprendizado; e as pessoas
Sao 0s agentes que atuam nos processos de GCrdgaqiva tecnoldgica tem-se 0s recursos
de comunicacdo, de armazenamento, 0S mecanismosbudea, 0s recursos de
compartilhamento, e todas as facilidades que a rdpgsciona aos processos de GC
(PALISZKIEWICZ, 2007).
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Figura 28 — GC e desempenho organizacional segRaliszkiewicz
Fonte: Paliszkiewicz (2007).

Os processos de GC ocorrem de forma nao linearegqudntemente de forma
concomitante, e € a adequada articulacdo entrs psieessos que tem impacto positivo no
desempenho organizacional, que pode ser medideéatde indicadores tais comaarket
share rentabilidade, taxa de crescimento, capacidadeindgacdo, ebechmark com
competidores do mercado (PALISZKIEWICZ, 2007). Sefju a autora, a localizacdo é o
processo de busca de conhecimento, de identificac&muisicdo refere-se ao processo de
criacao, de desenvolvimentos de novos conhecimendosnecessariamente inovadores, mas
novos no contexto da organizagdo. A transferémata tdo compartilhamento de lices
aprendidas, d&now-how de experiéncias, enquanto a codificacdo é a etapajue 0s
conhecimentos sdo dispostos de forma a tornarygbssacesso agueles que necessitam. Por
fim, a etapa de utilizacdo ocorre no momento em apéndividuos acessam e utilizam o
conhecimento armazenado e codificado para ateondgiracessos da organizagéao.

Davenport (1999) define que ha uma relacdo entm@tiaislades e processos de GC
com outros processos intermediarios, e que estesuposez podem conduzir a organizacao a
um melhor desempenho. Processos intermediarios caparidade de inovacdo, avancos em
gestao de projetos, e a melhor capacidade de etuatividades baseadas em conhecimento,
sao alguns exemplos destes processos intermedidmestados pelas praticas de GC e que
podem levar a um melhor desempenho. (DAVENPORT9I®MARQUES; SIMON, 2006).
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Outra abordagem que relaciona GC e desempenho izagemmal é defina por
Marqués e Simoén (2006) de acordo com o modelo doateda Figura 29. Segundo os
autores, as praticas de gestdo do conhecimentarnpede compreendidas a partir de seis
dimensdes, e que ha uma correlacdo positiva delstasnsées com o desempenho da

organizacao, reforcada através de estudos empidgabsados pelos autores.

CINentacao pars a
desenvalvimeno, ransferénoa
£ protecioe do conhecimento

Aprendizagem conlinua
na grganizacan

Compraensdo sistémica
da organizacao

Praficas de
gestio do

Desempenho
arganizacional

, _ conhecimento
Cullura de inovagio e

astimula & P&D

Abordagam baseada
nas posstas

Desarwolvimento de
competéncias e gestio
par competéncias

Figura 29 — GC e desempenho organizacional segdadgués e Simén
Fonte: Marqués e Simon (2006).

Segundo Marqués e Simon (2006), as organizacdesrdestruturar praticas de GC
que direcionem acdes no sentido das seis dimeapdesentadas no modelo:

a) orientacao para o desenvolvimento, transferéngeotcdo do conhecimento: acdes
voltadas a criacdo de conhecimento explicito, c@dce de conhecimento téacito,
compartilhamento, armazenamento e protecao decaesonhecimento;

b) aprendizagem continua na organizacdo: acfes digas para 0 constante
aprendizado organizacional, tanto na dimensdo dasops como na dimensdo da
organizacao;

C) compreensdo sistémica da organizacdo: desenvolvercompreensdo de
interrelacionamento e a visao global;

d) cultura de inovacgéo e estimulo a P&D: acOes denakiia pesquisa, a constante busca

de inovacéao, seja em produtos, processos ou S8yVico
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e) abordagem baseada nas pessoas: foco no desenvilvines pessoas, agentes de
conhecimento e drivers do desempenho organizadiasalado em conhecimento;

f) desenvolvimento de competéncias e gestdo por cémpas: foco no
desenvolvimento das habilidades e nas competémdasduais, permitindo que as

pessoas se desenvolvam dentro da organizagao.

Kalling (2003) compara a situacédo da GC com a GHoala estratégia em relacdo aos
estudos em ciéncias sociais aplicadas, argumentgmelaa GC é um recurso sobre o qual
sabe-se muito a respeito de sua natureza, casfic&sie atributos, no entanto, a relacdo
causal entra a GC e o desempenho da organizagigsigere a necessidade de evolugdo em
pesquisas cientificas.

Em estudo empirico realizado observou-se que andeseémento de praticas de GC
levaram a um melhor desempenho em determinadoseg®@& operacionais, sem
necessariamente garantir melhor desempenho orgamah (KALLING, 2003). O autor ndo
refuta a relacdo de GC com o desempenho, mas cent@eue essa correlacdo precisa ser
melhor analisada e compreendida, e recomenda queorganizacdes articulem o

conhecimento a partir de trés dimensoes, conforosrma Figura 30.

Deservalvimento Utilizagao do Capitalizacdo
do conhacimerto conhecimenio do conhecimento
MMecanismos de Meacanizmos de Mecanismos de
perenciamento gerenciamenio gerenciaments

Figura 30 — Dimensdes da GC segundo Kalling
Fonte: Kalling (2003).

O desenvolvimento das a¢des nestas trés perspeptida ser melhor compreendido a
partir da Tabela 15, na qual Kalling (2003) definmis sao os aspectos praticos que podem
contribuir para o desenvolvimento do conhecimenmdon@ meio para se atingir maior

desempenho organizacional.

Tabela 15 — Dimensdes e perspectivas de GC

Desenvolvimento do Utilizacao do Capitalizacao do
conhecimento conhecimento conhecimento

Objetivo - criar ou entender o - incrementar as atividagegncrementar os resultados
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conhecimento da relacionadas ao organizacionais
organizacao conhecimento

Desafios - de tacito para explicito | - niveis de aspiragédo - gerenciamento da
- do individuo para a - compreensao dos efeitos mudanca
organizacao - prioridades estratégicas | - compreenséo total da
- criacdo de normas e - contexto organizacional | relagcdo com o desempenho
valores (relacdes, incentivos, - niveis de aspiracéo

mecanismos)
- capacidade de absorcéo e

retencao
Solugdes - defini¢éo clara de - NOvos mecanismos de | - novos mecanismos de
gerenciais | objetivos controle relacionados ao | controle relacionados ao
- definicdo de propésitos | uso desempenho
estratégicos - hovas métricas - revisdo constante dos
- centros de conhecimento - comunicagao de propositos estratégicos
para armazenar e distribujrpropdsitos estratégicos | - programas de gestao de

mudanca

Fonte: Kalling (2003).

A existéncia de praticas de GC que influenciamsedgenho organizacional também
foi analisada por Zack et al. (2009). De acordo @smrautores ha uma correlacdo positiva
entre o desenvolvimento das praticas de GC e asgj®s da organizacao, e uma correlacéo
positiva entre o desempenho operacional e o desgrmpinanceiro. Ndo ha, no entanto,
segundo estudos empiricos realizados, correlacBgtadentre as praticas de GC e o

desempenho financeiro. O diagrama da Figura 3tsepta essa relacéo.

Praticas de gestio X ﬁﬁ:ﬁg}in;nrr::
do conhecimento plri i

Dasampanho
operacional da
organizagdo

Figura 31 — GC e desempenho organizacional segZimclq McKeen e Singh
Fonte: Zack, McKeen e SindR009).

A andlise da correlacdo entre as praticas de GGlesempenho organizacional foi
orientada a partir das trés dimensdes de desempmeghaizacional definidas por Treacy e
Wiersema (1995): (1) lideranca em produtos ou gesvi(2) relacionamento com clientes; e
(3) exceléncia operacional. A partir destes aspdai@m definidas as doze praticas de GC.:

a) conhecimento reconhecido como elemento chave mejal@ento estratégico;
b) benchmarlkdo conhecimento estratégico com os competidores;
c) desenvolvimento de estratégia e mapeamento do ciomr@o que gera valor;
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d) identificagédo das fontes internas e externas deemmento;

e) valorizagdo das pessoas pelo que elas conhecem;

f) busca por oportunidades de conhecer mais sobilentes;

g) busca por oportunidades de conhecer mais sobmdstps e servicos;

h) busca por oportunidades de conhecer mais sobrelogiss e operagdes internas;

1) reconhecimento e incentivo ao compartilhamentoatecimento;

j) existéncia de processos internos para transfegdes melhores praticas para toda a
organizacao;

k) exploracéo de fontes externas de conhecimentaimd os clientes;

[) existéncia de um grupo de gestdo do conhecimeontmhecido por criar valor para a

organizacao.

Darroch (2005) reconhece que h4d uma correlagadtiy@osntre 0s processos e praticas
de GC e o desempenho organizacional, conforme expgeefo na Figura 32. Por processos e
praticas de GC a autora reconhece a necessidanigal@zacdo em estruturar as etapas de:
(1) aquisicao de conhecimento; (2) disseminac&mdbecimento; e (3) tempo de resposta do
conhecimento. No modelo apresentado por DarrochB5)20 desempenho financeiro esta
relacionado ao desenvolvimento de praticas e psosede GC, assim como a resultados
intermediérios da operagdo, como a inovagdo deepsos e a melhoria na gestao de projetos.

Entradas 1
-

Saidas

Conhecimento explicito:
- bancos de dados
- relatdrios

- iNovaGAD
- projetos

Rotinas

Y

- manais, procedimentos

- PrOCESS0S B praticas de

- boas praticas gestdo do conhecimeanta l
- disseminacic
Conhecimenta tacito: - - utilizagio
- habilidades . armazenamento . Resultados
- experidncias Lo
- normas tdcitas - desempenho financairg
- padrées

Y

Processos e praticas da |
gestdo do conhecimanio

o —— ——— o —

Figura 32 — GC e desempenho organizacional segbadoch
Fonte: Darroch (2005).

Na Tabela 16 estdo representados 0s constructosiaiss a cada um dos processos
de GC definidos no modelo de Darroch (2005).
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Tabela 16 — Constructos associados ao proces$s€ de

Aquisicdo de conhecimento

Disseminacéao de
conhecimento

Tempo de resposta do
conhecimento

- valorizag&o das atitudes e
opinides das pessoas

- sistemas financeiros de andliseconhecimento € compartilhag

bem desenvolvidos

- sensibilidade a mudancas ng
ambiente externo da
organizacao

- perfil das pessoas atende as
necessidades técnicas

- operacdes de parcerias com
clientes internacionais

- busca de informacdes a partir
de pesquisas de mercado

- informagdes do mercado saag
amplamente difundidas

nas operacoes
- uso de técnicas especificas

- resposta aos clientes

- funcdes de marketing bem
lalesenvolvidas

- resposta a tecnologia

empregada

para disseminar o conhecimenteresposta aos competidores

- uso de tecnologia para
disseminar o conhecimento
- preferéncias por
comunicacgdes escritas
(explicitas)

- flexibilidade da organizacéo

Fonte: Darroch (2005).

De acordo com Adams e Lamont (2003), o desenvohMimm@&e uma vantagem

competitiva sustentavel esta associada a capacdidategracdo da GC com o0s outros

recursos que a organizacao possui, estruturadastia ge suas competéncias essenciais,

conforme demonstra a Figura 33. Neste sentidoasepsos de GC compdem estruturas para

a conversdo das competéncias e da capacidade eedi@ado em vantagem competitiva

sustentavel, e potencialmente, em maior desempergamizacional (ADAMS; LAMONT,

2003). Os processos identificados e associadosistesnas de GC se alinham com o modelo

de Alavi e Leidner (2001), ja discutido anteriorfgen aquisicdo, armazenamento,

distribuicdo/disseminagao, e

Eficacia dos
sigtamas da

utilizagéo.

gestio do
conhecimenio

:

Recursos Competencia e Competéncia em
baseados em eficiéncia em inovagas de
aprendizagem aprendizado [rocessns &
organizacional organizacional produtos

Recursos
bBaseados em
capital

Vantagem
competitha
sustertavel

Figura 33 — GC e desempenho organizacional segiddms e Lamont
Fonte: Adams e Lamont (2003).
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A integracao dos sistemas de GC com os demaissecda organiza¢ao conduz a um

conjunto de possiveis contribuicdes para o desemvehto de vantagem competitiva

sustentavel e maior desempenho:

a)

b)

d)

e)

capacidade de absorcdo refere-se a habilidade eomhrecer o valor de novas

informagdes, sejam internas e externas, de assiendplicar estes conhecimentos em
produtos, servicos e processos. esta capacidadet@ex revitalizacdo e criacdo de
novas vantagens competitivas ao longo do tempo;

capacidade de transformacao refere-se a habilidadalquirir, assimilar, sintetizar e

desenvolver novos conhecimentos para novos prodetaservicos, a partir de

estruturas anteriores, agregando valor e conduziadama nova vantagem

competitiva,

uso eficiente e eficaz dos recursos da organizagiotir dos processos de circulacao,
utilizacdo, armazenamento e compartilhamento dernmd¢cbes, gerando novos

conhecimentos internos e externos;

tomada de decisdo baseada em dados, informacdesnteecanentos gerados,

processados e distribuidos em todos os niveis izagaonais;

identificacdo do posicionamento competitivo dos petidores e compreensao do

ambiente externo, com vistas ao desenvolvimentmuas estratégias competitivas.

Tseng (2010) analisou a relacdo entre os aspectibgrais da organizacdo, 0s

processos de GC e o desempenho organizacionabrownfa Figura 34. A cultura de uma

organizacdo representa as caracteristicas querstestam nas relagcdes entre os individuos,

0 comportamento do grupo e as regras sociais. Q@aaizacao possui uma cultura distinta,

algumas orientadas a rigidez e outras a flexildkjaalgumas ao controle e outras a

autonomia, algumas estruturadas e outros maismaisr Ha, portanto, uma possivel relacéo

entre os tipos de cultura e os processos de GCpapem levar a organizagdo a um melhor
desempenho (TSENG, 2010).

A cultura da adocracia esta associada a um ambdngmico, empreendedor e

criativo, em que as iniciativas dos individuos s&mcorajadas e ha liberdade para a

criatividade, enquanto a cultura da liberdade pragm ambiente harmonioso, de amizade e

de liberdade entre os individuos, na qual o confextio € livremente compartilhado entre

todos. Ja a cultura da hierarquia impde um ambitorteal e estruturado, que orienta a
atividade dos individuos (TSENG, 2010).
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Desempenho organizacional
Cultura organizacional
- desemgpenho financeiro

- cultura da adocracia - clientes/mercadn

- cultura da hierargula - (HOCESS0S

- cultura da liberdade - dezanvolvimeno de pessoas
- perspectivas de fuluro

Iy

Y

Conversio do
conhecimento

- socislizacan
- entarnalizagio
- combinagio
- internalizagdo

Y

Figura 34 — GC e desempenho organizacional segiseiny
Fonte: Tseng (2010).

Em estudo empirico realizado a partir do modeld sEng (2010), utilizando-se como

amostra empresas de grande porte da China, corsaugue:

a)

b)

h& correlacdo positiva entre as varidveis da @ltanganizacional e as variaveis
relacionadas ao desempenho;

a cultura da adocracia demonstrou correlacdo dernrdgensidade com as variaveis
de desempenho. A cultura da liberdade ndo se nuostoorelacionada com o
desempenho organizacional;

comprovou-se que ha correlagcédo positiva entreersezitos da cultura e 0s processos
de conversdo do conhecimento;

comprovou-se que a cultura da adocracia possutlagéo de maior intensidade em
relagdo aos elementos associados a conversao kdecimento;

comprovou-se também que o0s processos de conversfo cathhecimento
(externalizacdo, combinacdo e internalizacdo) est@orelacionados com o
desempenho organizacional de forma positiva; N&oidentificada, no entanto,
correlagdo significativa entre o processo de daeigho e 0 desempenho
organizacional, embora pode-se afirmar que esteepso é fundamental para que os
demais ocorram;

0 estudo empirico comprovou que a cultura e osegsms de gestdo do conhecimento

tem correlagéo positiva com o desempenho orgawizaki

A cultura de uma organizacdo também é analisada celemento facilitador dos

processos de GC através da dimenséo da infragatdguconhecimento, segundo Gold et al.
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(2001). Para os autores existem duas dimensfes Glaretacionadas ao desempenho
organizacional: (1) infraestrutura de conhecimentompreendendo aspectos como a
tecnologia, a estrutura e a cultura, e (2) prosedscconhecimento, compreendendo as etapas
de aquisicao, conversao, aplicacédo e protecao.

A tecnologia compde um elemento relevante no psacele GC, permitindo que
fragmentos de informacdo e conhecimento sejam redeg através de recursos de
processamento, armazenamento e comunicacdo. Fateemmeomobusiness intelligence
sistemas integrados de gestdo, ferramentas de oca{@#w, bases de conhecimento,
mapeamento de conhecimento, bancos de dados endémmas de seguranca sao alguns
exemplos de tecnologias utilizadas como facilitadata GC. A estrutura refere-se a forma
como a organizacao define seus recursos, suaduéeana formalizacdo de seus processos, a
liberdade e autonomia, os modelos de incentivaglestos demais elementos que definem o
modos operandila organizacao (GOLD et al., 2001).

A cultura esta inserida como um dos elementos noegso de desenvolvimento de
uma GC que pode contribuir para a geracdo de vamtagmpetitiva e desempenho superior
(GOLD et al.,, 2001; ZHENG; CHEN; HUANG, 2007, TSANBEO, 2009; YANG,;
McLEAN, 2010). A necessidade de estabelecer umemtdpropicio ao compartilhamento, e
uma interacdo entre os individuos que estimul®@ate a criagdo de novos conhecimentos
passa pelo estabelecimento de uma cultura favoeaestes aspectos, embora a cultura néo
garante uma GC eficiente, pois € a integracdo estrduas dimensdes e seus respectivos
elementos facilitadores que possibilita a orgadiaagm melhor desempenho a partir da
melhor utilizagdo de seus recursos baseados eneciamnto, conforme mostra a Figura 35
(GOLD et al., 2001).
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Infraestrutura de
conhecimenio

. Desempenho
orpanizacional

Processos de
conhecinmento

Aplicacao

Figura 35 — GC e desempenho organizacional seg@ofth Malhotra e Seagars
Fonte: Gold, Malhotra e Seag42901).

Os processos de conhecimento representam as @@lpasquais a organizacao cria
novos conhecimentos interna e externamente, c@gstés em novos conhecimentos, Uteis e
alinhados com as estratégias da organizacdo, apticarodutos, servigos e rotinas, criando
novos ou tornando-os mais eficientes e eficazpsptege de forma a garantir o ciclo de vida
do conhecimento (GOLD et al., 2001).

O desempenho organizacional pode ser discutidorta pa algumas contribui¢cdes
possiveis a partir do desenvolvimento da GC, egltis: melhor habilidade em inovacéao,
melhor coordenagdo de recursos internos e extemmethor habilidade em perceber
mudancas no ambiente, reducéo de duplicidade deriatdes internas, e foco em processos
que agregam valor. Resultados financeiros sao adper partir destes aspectos, podendo ser
medidos a partir de indicadores financeiros tradigis como ROI, EBITDA e taxa de
crescimento (GOLD et al., 2001).

A compreensédo de Lee e Choi (2003) sobre a relegfie a GC e o desempenho
organizacional sugere que ha um sistema de enseda- composto por 4 (quatro)
dimensdes: (1) facilitadores de GC; (2) proces®0&@; (3) resultados intermediarios; e (4)
desempenho organizacional, conforme Figura 36.r®8&gas autores, ha a necessidade de um
modelo integrativo para compreender as relacoa® @stes elementos, haja visto que os

processos e os facilitadores de GC sao reconhecumo® elementos importantes para o
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desempenho organizacional, embora ainda ndo sejasistentes os modelos conceituais
desenvolvidos.

Um fator relevante é a discusséo sobre a dific@ldpet ha em mensurar os resultados
dos processos relacionados a GC (AHMED; LIM; ZAIR999; SVEIBY, 2001; EHMS;
LANGEN, 2002; BOSE, 2004), pois segundo Lee e GBOD3) a validacdo empirica da
relacdo direta entre GC e o desempenho organizicmnda n&o apresenta resultados

consistentes, sendo mais indicado analisa-la am@&éesultados intermediarios.

Resultados
Intermeadarios

T T T

Figura 36 — GC e desempenho organizacional segLeele Choi
Fonte: Lee e Choi (2003).

Desempenho

Faciltadores f————— Processos o
arganizacional

Ha similaridades entre os modelos de Lee e Chd@3R6é de Gold et al. (2001), pois
ambos reconhecem a dimensdo dos facilitadores deat@®@és da cultura, estrutura e
tecnologia da informac&o, bem como consideram ers s®delos a presenca dos processos
de GC, mesmo que haja uma distingdo na nomenclatlimada. No modelo conceitual de
Lee e Choi (2003) o foco esta no processo de cridgéconhecimento, utilizando como
frameworkconceitual o modelo SECI (NONAKA; TAKEUCHI, 1995 ara os autores, este
constructo compreende as etapas de criacdo edransia do conhecimento entre tacito e
explicito, € aceito entre os pesquisadores, comgige e utilizado em pesquisas relacionadas
ao tema, justificando sua utilizagdo. Neste sentidoresultados intermediarios analisados
neste modelo destacam a criatividade como elenmirioipal, representando a capacidade
da empresa em criar e transformar processos, p®duservicos para o alcance de melhor
desempenho (LEE; CHOI, 2003). O modelo sugeride@ad visto na Figura 37.
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Figura 37 — Modelo de GC segundo Lee e Choi
Fonte: Lee e Choi (2003).

A validacdo do modelo conceitual de Lee e Choi 80fcorreu a partir de uma

pesquisa empirica que analisou a correlacdo estré3avaridveis presentes no modelo,

conforme mostra a Tabela 17. Os resultados indigam as variaveis relacionadas aos

aspectos culturais (colaboracédo, confianca e a&gein) sdo essenciais para o processo de

criacdo do conhecimento. Observou-se também quecdnéelacdo negativa entre a

centralizacdo e o processo de criagcdo de conhetmimen seja, quanto maior o nivel de

centralizacdo na organizagdo, menor a capacidaderiggio de conhecimento, e que a

tecnologia da informacdo esta correlacionada apemasa etapa de combinacdo. Por fim,

observou-se que o processo de criacdo de conhdoirasta positivamente correlacionado

com a criatividade, e que ha correlagdo positivetadeom o desempenho organizacional
(LEE; CHOI, 2003).

Tabela 17 — Andlise empirica da relacao entre @€&sempenho organizacional

Dimenséao Elemento Variaveis Descri¢ao Correlagao
Facilitadores Cultura Colaboragdo| Nivel em que as pessoas coetrib +
de gestdo do e colaboram com o trabalho dos pares
conhecimento Confianca Relagéo de reciprocidade de +
confianga de intencdes e
comportamentos entre 0s pares
Aprendizagem Nivel em que o aprendizado é +
estimulado na organizacdo
Estrutura Centralizacap Nivel de centralizacémdaata de -
deciséo
Formalizacdo| Nivel de governanca entre as relagfesNao
através de regras, padroes e significante
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procedimentos
Pessoas Habilidades |eRefere-se ao desenvolvimento de N&o

competéncias habilidades técnicas e significante
complementares
Tecnologia | Suporte de Tl| Nivel de utilizagdo de Tl para suport ~ +

da aGC
informacao
Processos de Socializagéo Processos de conversao do +
gestédo do Externalizagéo conhecimento entre tacito e explicitp, +
conhecimento Combinac&o segundo modelo SECI (NONAKA E +
Internalizacdo TAKEUCHI, 1995) +
Resultados | Criatividade | Criatividade| Capacidade da organizagéariar e +
intermediarios transformar processos, servicos e
produtos em favor de melhores
resultados
Desempenho| Desempenhg Desempenho Analise do desempenho da
organizacional organizacao atraves de variaveis
como:market sharelucratividade,
taxa de crescimento, capacidade de
inovacao, tamanho em relacéo aos
competidores.

Fonte: Lee e Choi (2003).

Chen e Huang (2007) analisaram o impacto das dibesnda cultura e da estrutura
nos processos de GC, sugerindo que ha correlag@tivaonessa relacdo. A dimensao da
cultura foi analisada a partir dos seguintes eléosenclima de inovagéo, clima de
cooperacao, confianca, comunicacdo e coordenagépjaeto a dimensdo da estrutura
compreende a formalizacéo, a centralizacao e gratéo.

Segundo os autores, a interagdo social € ampliadauen melhor desenvolvimento da
GC quando a organizagdo desenvolve uma culturaeqtimula entre os colaboradores o
compartilhamento, em que ha confianca entre os gatena boa comunicacéo e coordenacao
de esforcos. Na dimensé&o da estrutura, a formalizeefere-se ao nivel em que a organizacao
tem seus processos de trabalho definidos e codt®lpor regras explicitas; a centralizacao
refere-se ao nivel de autonomia que os colaboradéra para a tomada de decisdo; e a
integracdo ao nivel em que as areas da organiest@o integradas, permitindo ou ndo maior
compartilhamento entre os colaboradores.

Na visdo de Zheng, Yang e McLean (2010), a GC mmiecompreendida como o
mecanismo interveniente pelo qual o contexto darorgcao, através da cultura, da estrutura
e da estratégia, influencia o desempenho orgaoizalci A cultura se refere ao
compartilhamento de valores, normas e padrdes;tatesa se refere-se ao nivel de

centralizacdo no processo de tomada de decisdesteadégia se refere aos planos e objetivos
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definidos pela organizacdo para atingir resultagagendidos. Conforme os autores, h&
correlagéao positiva entre a GC e o desempenho igegaonal, a cultura se apresenta como o
elemento mais relevante no desenvolvimento da GCe&rutura possui correlacdo negativa

com o desenvolvimento da GC. A Figura 38 mostreagrdma do modelo conceitual.

Estratégia ;

Figura 38 — GC e desempenho organizacional segZinelog, Yang e McLean
Fonte: Zheng et al. (2010).

Gestao do Desempenha
conhecimento organizacional

Segundo Chen e Mohamed (2008), as atividades oekdas a GC sao fluxos de
processos e interacbes com o ambiente internoeenextcriando novos conhecimentos que
alinham-se as necessidades e objetivos da orgéoizajovos conhecimentos sé&o
identificados e capturados através destas intesag880 posteriormente filtrados, analisados,
refinados, armazenados e compartilhados. Uma veazanados estes novos conhecimentos
sao utilizados através de novos produtos e servpgmendo gerar novos ciclos de criacédo de
novos conhecimentos. S&o propostas quatro dimemsiasas atividades relacionadas ao
conhecimento: (1) aquisicdo do conhecimento; (2)lidage do conhecimento; (3)
disseminacdo do conhecimento; e (4) utilizacdo dohecimento (CHEN; MOHAMED,
2008).

Baseando-se na hipotese de que ha correlacdovposiitre a GC e o desempenho
organizacional (GOLD et al., 2001; KALLING, 2003ABLUCCI et al, 2004; DARROCH,
2005; KESKIN, 2005; MARQUES; SIMON, 2006; CHEN; M®WNED, 2008;
MOUSTAGHFIR, 2008; ZACK et al., 2009; YANG, 2010Chen e Mohamed (2008)
definem que as atividades estratégicas relacionadasquatro dimensdes citadas podem
contribuir e conduzir a organizagdo a um melhoeng®nho, modelo apresentado na Figura
39.
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A dimensé&o da aquisicdo do conhecimento estd askodi capacidade de interacdo
com 0 ambiente interno e externo e criagdo de noxmshecimentos a partir de
conhecimentos atuais. A dimensdo da agilidade dadvemmmento reflete a capacidade de
resposta, compreensao feedbackda organizacdo aos diversos tipos de conhecimentos
internos e externos, enquanto que a dimensdo dendiisacdo a criacdo de estruturas e
sistemas de compartiihamento que estimulam a temtee os mais diversos niveis da
organizacado. Por fim, a dimensao de utilizacdcciaha-se a todas as atividades e processos

de utilizacdo dos conhecimentos gerados pela argeéo (CHEN; MOHAMED, 2008).

Processos —_—d Resultados

Aquisigdo de Aqilidade do
conhecimanio conheciments

_ _ _ | Desempenho
- organizacional

Dizseminagao do
conhecimentos

|

|

|

Liilizagao do |
conhecimento |
|

|

|

|

Figura 39 — GC e desempenho organizacional segdhdo e Mohamed
Fonte: Chen e Mohamed (2008).

O modelo conceitual foi validado a partir da amale desempenho das quatro
perspectivas do BSC: financeira, clientes, processoaprendizado. Resultados empiricos
comprovaram a correlacdo entre as quatro dimerd®edividades de GC e o desempenho
organizacional, ressaltando o alto grau de cordielantre as dimensdes de disseminacao e
utilizacdo do conhecimento com a perspectiva demalzado do BSC, representando um
desempenho superior nos processos de aprendizaattirado desenvolvimento das praticas
de disseminacgao do conhecimento tacito (CHEN; MOHEANM2008).

A gestdo de competéncias como estratégia essqmmial a consolidacdo de um
diferencial competitivo, sob a 6tica de Lin e Ka®d(@7), sugere que a GC é impactada pela
capacidade da organizacdo em desenvolver seuseedwmanos e estimular o aprendizado
organizacional. Para os autores, os beneficios @as@nente sdo percebidos quando uma

cultura apropriada ao compartiihamento do conhetim& implementada, e quando os
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individuos sé@o estimulados e recompensados peledcri compartilhamento e aplicacdo do
conhecimento nas suas atividades.

O gerenciamento de recursos humanos compreende &atores: avaliacdo de
desempenho, apoio de pessoal, treinamento/quealifica fluxos de trabalho, e
premiacdo/recompensa, segundo Lim e Kuo (2007) Barautores, h4 uma correlacao
positiva entre estes elementos: o desenvolvimerdo retursos humanos impacta o
aprendizado organizacional e a gestdo do conhetimnestes dois elementos, por sua vez,
impactam no desempenho organizacional. Ndo ha, m@ant®, relacdo direta do
desenvolvimento de recursos humanos com o desemmeganizacional. Estas correlagbes

sdo demonstradas no diagrama da Figura 40.

Avaliagio da
desempanha

Apnin da
pELEOE|

Dasampanha
de marcado

Gestio de
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humanos

Desempentio

Treinamento &
guadificagino

oranizacional
Dasempanha
da RH

Fluxos ce
trabalha

Framiacao a
recompansa

Clima de
fuestianag
Apgendizadoe g
ralheria
Praticas da
aprendizagem . v s
Aprendizagem gestao do Compartifiar
Padroes de organizacional i Fadkinia canhecimenio
canpartilhar
conhaciments P
capturar
Modelo de conhecimanio

realizacio

Figura 40 — GC e desempenho organizacional seduinde Kuo
Fonte: Lim e Kuo (2007).

A aprendizagem organizacional compreende fatoresooo clima de questionar, as
praticas de aprendizagem, os padrées de comparéiita e os modelos de realizacdo. Ja a
capacidade em gestado do conhecimento compreerideeasdio do aprendizado e melhoria, a

dimensdo de compartilhar conhecimento e, por Ultiosoprocessos de criacdo e captura do
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conhecimento. Uma adequada articulacdo entre Edtees pode, para Lim e Kuo (2007),

impactar positivamente no desempenho organizaciomddcdo validada em pesquisa

empirica utilizando como base este modelo condedtravés de medidas de desempenho de

mercado e medidas de desempenho relacionadascacsosehumanos.

2.4.2 Andlise de modelos conceituais de GC e desemipo organizacional

A analise dos modelos conceituais permite a ideatfio das categorias e dimensdes

gue se relacionam com o desempenho organizaci@nbhbela 18 apresenta a sintese dos

modelos estudados e suas conclusdes.

Tabela 18 — Modelos de GC e desempenho organizdcion

Autor Dimensbes Categorias de analise Conclusbes plesquisa
Keskin Processos de GC Conhecimento técito | - Ha correlacdo positiva entre as
(2005) dimensdes de GC e 0

Desempenho
organizacional

Conhecimento explicito

desempenho organizacional,
moderadas pela intensidade de
competicao e pela turbuléncia de
mercado.

- Em ambientes de maior
hostilidade, o conhecimento
explicito se mostra mais
adequado.

Paliszkiewicz
(2007)

Facilitadores de GQ

Processos de GC

Desempenho
organizacional

Cultura, lideranca,
pessoas e techologia

Localizagéo, aquisicao,
transferéncia, codificaca
e utilizacao

- Os processos de gestao do
conhecimento ocorrem de forma
concomitante.

0- Ha correlacéo positiva entre os
processos de GC e o desempenho
organizacional.

Marqués e Praticas de GC Desenvolvimento, - As praticas de gestado do
Simon transferéncia e prote¢cao conhecimento influenciam e sédo
(2006) Desempenho do conhecimento influenciadas pelas categorias de
organizacional andlise, e a orientacdo para o
Aprendizagem desenvolvimento destas
categorias conduz a empresa a um
Compreensdo sistémica melhor desempenho.
Cultura de inovacao

Abordagem em pessoas

Gestéo por competéncigs
Kalling Desenvolvimento do conhecimento - Gestao do conhecimento tende a
(2003) levar a organiza¢éo a um melhor

Utilizacdo do conhecimento

desempenho, mas esta relacao
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Capitalizacao do conhecimento

deve ser melhor compreendida.

Zack, Praticas de GC 12 praticas de GC | - Ha correlagédo positiva entre as
McKeen e praticas de GC e o desempenho
Singh Desempenho 3 dimensdes de operacional.
(2009) operacional desempenho (liderancg
em produtos e servicos| - H& correlacdo positiva entre o
Desempenho relacionamento com | desempenho operacional e 0
organizacional clientes, exceléncia | desempenho organizacional.
operacional)
- Nao hé correlacao direta entre
as préticas de GC e o
desempenho organizacional.
Darroch Processos e praticas Disseminagéo - Ha correlacao positiva entre
(2005) de GC Utilizagao processos e praticas de GC com o
Armazenamento desempenho organizacional,
Desempenho mediados por desempenho de
processos Inovacgéo processos intermedidrios.
organizacionais
Projetos
Desempenho
organizacional
Adams e Sistemas de GC Aprendizado - Desempenho organizacional
Lamont organizacional estd associado ao desempenho de
(2003) Recursos baseados vantagem competitiva, que
em capital Inovacédo de processos edepende da articulacdo entre os
produtos recursos baseados em
Recursos baseados conhecimento e 0s recursos
em aprendizagem| Vantagem competitiva | baseados em capital.
sustentavel
Tseng Cultura Cultura (adocracia, | - Ha correlacdo positiva entre a
(2010) organizacional hierarquia, liberdade) | cultura de adocracia e o
desempenho organizacional.
Converséo do Modelo SECI (Nonaka €
conhecimento Takeuchi, 1995) - Elementos culturais impactam
no processos de conversao do
Desempenho Desempenho financeiro, conhecimento.
organizacional mercado, processos e
pessoas - Os processos de externalizacgéo,
combinacéo e internalizacao estéo
correlacionados de forma positiva
com desempenho da organizagao
Gold, Infraestrutura do Cultura, tecnologia | - A contribuicdo da GC para o
Malhotra e conhecimento e estrutura desempenho da organizacéo
Segars ocorre pela integracéo das
(2001) Processos de Aquisi¢céo, Conversao | dimensdes e dos processos que as
conhecimento Aplicacéo e Protecdo | compdem.
do conhecimento
Desempenho - H& correcéo positiva entre as
organizacional dimensdes da GC e 0
desempenho organizacional.
Chene Processos de GC Aquisi¢éo do - Ha correlacao entre 0os processos
Mohamed conhecimento de GC, ressaltando o alto grau de
(2008) Resultados e correlagdo da etapa de

desempenho

Agilidade do

disseminacdo com os aspectos de
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organizacional

conhecimento

Utilizacao do
conhecimento

Disseminacéo do
conhecimento

aprendizado, na perspectiva do
BSC.

Lin e Kuo Gestéo de recursos Avaliagéo de - A gestéo de recursos humanos
(2007) humanos desempenho, apoio de| tem impacto positivo no
pessoal, treinamento, | aprendizado organizacional e na
Aprendizagem fluxos de trabalho e | gestdo do conhecimento. Estes,
organizacional premiacgéo por sua vez, tem impacto positivo
no desempenho organizacional.
Gestdo do Clima de questionar,
conhecimento praticas de aprendizagem,
padrdes de compartilhar|e
Desempenho modelos de realizacéo
organizacional
Aprendizado e melhoria
compartilhar, criar e
capturar conhecimento
Lee e Choi Facilitadores de GG Cultura (colaboragéo, | - H& correlagéo positiva entre o0s
(2003) confianga e aspectos culturais com o processo
Processos de GC aprendizagem) de criacao de conhecimento.
Resultados Estrutura (formalizacdo €- Tl apoia 0s processos de
intermediarios hierarquizacéo) combinacdo do conhecimento.
Desempenho Pessoas (habilidades g - GC influencia a criagcdo de
organizacional experiéncias) conhecimento/criatividade, que
por sua vez influencia
Tecnologia da positivamente o desempenho
informacao organizacional.
Zheng, Yang | Facilitadores de GC Cultura - Ha correlagéo positiva entre
e McLean cultura, estrutura e estratégia em
(2010) Desempenho Estrutura relacdo ao desempenho
Organizacional (Centralizacéo) organizacional.
Estratégia - A cultura é o elemento que
apresenta a maior influéncia na
Gestao do conhecimentpgestdo do conhecimento.
Huang e Li Interacdo Social Cultura (confianga, | - Ha correlacéo positiva entre a
(2009) comunicagao) interacdo social e o

Gestao do
Conhecimento

Desempenho em
inovacao
organizacional

Estrutura (coordenacéao

Gestéo do conheciment
(aquisicao,
compartilhamento e
aplicacao)

desenvolvimento da gestédo do
conhecimento.

0- Ha correlacdo positiva entre a

GC e o desempenho de inovacao,
assim como ha correlacédo
positiva entre a interagédo social e
o0 desempenho de inovacgdao.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Observou-se na pesquisa conceitual que os modedesidos validam a relacdo entre
o desenvolvimento da GC e o desempenho organizdcerificou-se que sao considerados
alguns elementos facilitadores para o desenvolwonda GC, entre eles a tecnologia da
informacéo, representada pelos sistemas de cofthpargnto, armazenamento e difusdo do
conhecimento; a estrutura organizacional, discugda termos da sua formalizacdo, da
hierarquizacdo, coordenacao e centralizacdo; arausrganizacional, relacionada a confianca
e colaboracéo entre os individuos; e o foco noredemento das pessoas.

Os processos de GC também sao citados em algunsnddslos como partes
integrantes de um conjunto de atividades para mg@gao do conhecimento como recurso
estratégico para o desempenho da organizacdo. Eahageprocessos sdo compostos pelas
etapas de aquisicdo, armazenamento, utilizacésserdinacdo do conhecimento, alinhando-
se com o modelo de processos sugeridos por Alesidner (2001).

Observou-se ainda que a inovacdo é comumente atada um dos resultados dos
processos de GC, sendo muitas vezedriger que permite maior desempenho para a
organizacao.

Para a realizacao desta pesquisa assume-se geled¢é@orentre a GC e o desempenho
organizacional, e que a GC tem como elementositéainkes a cultura, a tecnologia da
informacéo, a estrutura e o foco no desenvolvimdntindividuos, bem como processos de
GC alinhados com as etapas de criacdo, armazergmdilizacdo e disseminagdo do
conhecimento.

Para iluminar o desenvolvimento do modelo conckdiaapesquisa, e aprafundar os
temas estudados na pesquisa teorica, procedeursa pealizacdo de uma etapa exploratoria
de pesquisa, que compreendeu um estudo sobreradseid e um estudo de caso com uma

organizacao do setor de TI. Os resultados despa s&® apresentados no proximo capitulo.
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3 ESTUDO EXPLORATORIO: GC E DESEMPENHO ORGANIZACION AL

O estudo exploratério foi realizado com o objetde aprofundar a compreensao da
percepcdo dos gestores sobre a relacdo entre adsdegempenho organizacional. A etapa
exploratoria esta subdividida em trés partes:

a) na primeira faz-se uma analise do setor de Tl el nacional e estadual, explorando
indicadores e tendéncias que explicam a relevéateste setor na economia brasileira
e gaucha;

b) a segunda parte compreende uma andlise exploraegatiaada em duas empresas do
setor de TI selecionadas pelo pesquisador, cuj¢stivais serdo apresentados no
capitulo 3.2;

C) e aterceira parte compreende o estudo de casogpoop partir da selecdo de uma das
empresas da etapa anterior, cujos resultados jpammito aprofundamento da

compreensao dos elementos que compdem esta pesquisa

3.1 CARACTERIZACAO DO SETOR DE TIDO RS

Compreender as caracteristicas do setor de Tlrém®ipo passo para criar agdes que
estimulem seu desenvolvimento. O relatorio intdolRiagndstico do Setor de Tecnologia da
Informacao no Rio Grande do Soi publicado em abril de 2008 pela Fundacéo dmbBmia
e Estatistica (FEE), vinculada a Secretaria do dfdamento e Gestdo do RS. O relatério
apresenta um diagnostico do setor de Tl no RSiaank a representatividade do setor de T
no RS, bem como tendéncias observadas no estudo.

Especificamente o relatorio apresenta dados enoteda valor adicionado, unidades
locais de producédo, ocupacdo de postos de traballawaliacdo do potencial de impacto
econdmico do setor, comparando alguns destes duaties com outros estados brasileiros. As
principais fontes de dados para a elaboracdo duoriEl foram o Cadastro Central de
Empresas (Cempre), com dados disponivel do pededi®96 a 2005, e a Pesquisa Anual de
servicos (PAS), com nivel de abertura disponiveheste para o ano de 2003. Ambas as

fontes séo do Instituto Brasileiro de Geografisstatistica (IBGE). Também foram utilizados
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dados da Relagdo Anual de Informacdes Sociais (R2087) no Ministério do Trabalho e
Empresa, e dados da Pesquisa Industrial de Inoviagdmwldgica (Pintec) do IBGE (2007).

O setor de TI esta incluido na Classificacdo Nadiaie Atividades Econdmicas
(CNAE), que classifica as diferentes atividades$izadas de acordo com a sua natureza. O
CNAE é o padrdo adotado pelo IBGE, e se baseiaadgdp internacional de classificacao
International Standard Industry ClassificatigSIC), utilizada em institutos de pesquisa
internacionais e por organizacdes como a OEOm4&nisation for Economic Co-operation
and Developmehte a EuroStat, facilitando a comparacdo da reddidarasileira com a de
outros paises. A Tabela 19 apresenta a classific&@AE adotada no Brasil para as

atividades do setor de tecnologia da informacé&o.

Tabela 19 — Classificagao das atividades do setdil d

Cdédigo | Categoria Descrigédo
7210 COHW | Consultoria emardware
7221 PROD Desenvolvimento e edicadcsdéiwarepronto para uso
7229 ENCO Desenvolvimento deftwaresob encomenda e consultorias saftware
7230 PROC Processamento de dados
7240 BD Atividades de banco de dados e distribuigdioe de contetdo eletrénico
7250 MANU | Manutencgéo e reparacdo de maquinas didgsre de informatica
7290 OUTR | Outras atividades de informatica ndo@Bpadas anteriormente

Fonte: Cadastro Nacional de Atividades ECOnOmICNAE).

Em 2009 foi lancada a primeira publicacdo do ttadatlesenvolvimento pelo
Observatorio Softex, sob coordenacédo da SecredariBolitica de Informatica (SEPIN) do
Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), conterdidos e indicadores sobre a industria
brasileira de software e servigos de tecnologiamftamacao. O relatoério intituladSoftware
e Servicos de TI: A Industria Brasileira em Pergpecrepresenta um esforco pioneiro na
consolidacdo de dados e indicadores do setor, dasarelhor compreensao e apoio para o
desenvolvimento de acbes de desenvolvimento sketoria

Segundo o relatério, a Industria Brasileira de \Bafé s Servicos de Tl (IBSS) vem
crescendo anualmente a uma taxa meédia de 4,8%oa@arados sao do IBGE e apresentam
os dados apurados entre os anos de 2003 e 20@6dados projetados de 2007 a 2009,
conforme mostra o Gréfico 1. Observa-se que apamas 0os anos de 2003 e 2004 nao houve
crescimento do niamero de empresas, que em 20063 Bnha 58949 empresas de TI, e

uma projecao de 67851 empresas para 0 ano de 2009.
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Grafico 1 — Numero de empresas da IBSS no Brasil
Fonte: Relatério IBSS do Softex.

O IBSS do Softex demonstra ainda que 99,96% dasesagpdo setor de Tl do Brasil
sdo empresas privadas, e que a regido Sudeste e@mpgdiao com a maior concentragao de
empresas (67,0%), seguida pela regido Sul (19,8&)jeste (7,0%), Centro-Oeste (6,0%) e
Norte (1,0%). A analise da receita liquida geraddag empresas de TI indica uma
concentracdo maior ainda na regiao Sudeste, repaes® 78,1% da receita liquida total. Em
segundo lugar aparece a regidao Centro-Oeste cofflol&m terceiro a regiao Sul com 7,3%,
a regido Nordeste aparece em quarto com 2,5%, @lfioro a regido Norte, com apenas
0,3% da receita liquida gerada. O Grafico 2 aptases dados de concentracdo e receita do

setor de Tl do Brasil.
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Grafico 2 — Concentracao das empresas e receaiiddigor regiao
Fonte: Relatério IBSS do Softex (2009).

A pesquisa realizada no setor de Tl do Rio Grarmd8ul pela Fundacdo de Estudos
Estatisticos do RS (FEE-RS) indica que o niumerengigresas de Tl no estado cresceu a uma
taxa média de 10% ao ano durante o periodo de &99605, indicando uma taxa de
crescimento superior a taxa de crescimento em na@bnal. Observa-se no Gréfico 3 que
em 1996 o RS tinha 3206 empresas de Tl e que eB &6 numero era de 7844. A taxa
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média de crescimento do numero de empresas do iselica uma projecdo de 11484
empresas de Tl no estado do RS no ano de 2009.
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Gréfico 3 — Numero de empresas de Tl no Rio Graiedsul
Fonte: Fundacao de Estudos Estatisticos do RS)2008

O crescimento do nimero de empresas de Tl no RBaasaxa média de 10% ao ano
implica em uma maior participacé@o relativa dest®ersea economia gaucha. O Gréfico 4
mostra que exceto entre os anos 2000 e 2001, erhoywve uma reducao dessa participacao
relativa, durante todo o periodo analisado houesaimento a uma taxa média de 4,5% ao
ano. Observa-se também que no ano de 1996 o sptesentava 0,86% na economia gaucha,
e em 2005 este numero alcangou 1,27%, demonsttaescimento da relevancia do setor na

economia do RS.
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Gréfico 4 — Participacédo relativa das empresasl e €conomia do RS
Fonte: Fundacao de Estudos Estatisticos do RS)2008

Observa-se na andlise do relatério da IBSS que em@rio nacional é grande a
participacdo das empresas de Tl com até 4 pessapadas. A maior concentracdo esta nas
categorias de desenvolvimento deftware por encomenda (ENCO) e processamento de
dados (PROC), cenario observado em 2005. Segunddatrio IBSS do Softex, o alto

namero de empresas com menos de 4 pessoas netsgwias pode ser explicado pela



114

pratica disseminada de uso de terceiros, espeauiicte pessoa juridica, em substituicdo a
contratacao de assalariados.

Em% %2004 2005

8830 83900
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2.20 1.90 2.10 0.60 0.60 0.50 060

Até 4 5a9 10219 20a49 S0a9% 100 ou mais

Graéfico 5 — Distribuicédo da IBSS em relacdo ao mande pessoas ocupadas
Fonte: Relatério IBSS Softex (2009).

O Grafico 5 apresenta a distribuicdo das empresa¥ldcho cenario nacional em
relacdo ao nimero de pessoas ocupadas nos an684le 2005. Embora a concentragéo de
empresas com menos de 4 pessoas ocupadas sejatevigercebe-se uma reducdo da
participacdo relativa dessas empresas de 88,3%8B8% de 2004 para 2005, e n0o mesmo
periodo um aumento de 6,5% para 8,0% em empregasbem 9 pessoas ocupadas, indicando
um processo de crescimento das empresas de Thadaeacional.

Ao analisar os dados relativos ao RS, observa-seagiistribuicdo das empresas em
relacdo ao numero de pessoas ocupadas tem um ¢ampoto semelhante comparando-se
com o cenario nacional. No ano de 2005 as empmsaBRS com menos de 4 pessoas
ocupadas representavam 88,5%, enquanto 7,0% eranesams com 5 a 9 pessoas, € menos

de 1% de empresas com mais do que 30 pessoas asupadforme demonstra o Gréfico 6.
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Gréfico 6 — Quantidade de pessoas empregadas eresasple Tl do RS
Fonte: Fundacao de Estudos Estatisticos do RS)2008
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O setor de Tl é também caracterizado como um seturalta taxa de crescimento no
numero de pessoas ocupadas, segundo o relator® dBSSoftex. Constata-se que o pessoal
ocupado no setor de tecnologia cresce a uma tagimé 11,9% no Brasil, enquanto no Rio
Grande do Sul o crescimento médio é de 9,1%. Aomoeempo e que se observa um
crescimento médio anual significativo no numergedssoas ocupadas no RS, a participacao
relativa no total de pessoas ocupadas no estada aipequena, atingindo 0,85% em 2005,
embora essa participacdo relativa vem se mantemdorescimento regular desde o ano de
1999, conforme o Grafico 7.
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Grafico 7 — Participacéo relativa do setor de Tengrego do RS
Fonte: Fundacéao de Estudos Estatisticos do RS)2008

A anadlise da IBSS em relacdo a inovacéo tambeénstaaia no relatério do Softex.
Segundo dados da Pesquisa Industrial de Inovacé@nolbgica (PINTEC), realizada em
2005, do total de 95.300 empresas participant@d,13pertencem a industria brasileira de
softwaree servicos, representando 7,2% do total de enpasdBSS e 87,6% do total da
receita liquida gerada pelo setor. Os dados indigentia que mais da metade (57,6%) das
empresas da IBSS participantes da PINTEC implementovagdes no periodo entre 2003 e
2005, faixa que estd proxima as verificadas emasé&iconomias europeias no periodo de
2002 e 2004: Franca (61%), Holanda (52%), Espa#®8%b6) e Eslovaquia (49,2%), embora
inferior as taxas observadas em economias mellaasiicadas no ranking de inovacéao:
Grécia (87,8%), Alemanha (84,4%), Austria (81,2%)oetugal (72,8%).

A andlise do perfil da inovacdo indica que, no quwi entre 2003 e 2005,
aproximadamente 28% das empresas da IBSS inovamanpredutos e processos, 14%
inovaram apenas em processos, 16% apenas em modutd% nao inovaram. Os dados do
relatorio da IBSS indicam ainda que entre as eraprearticipantes da PINTEC ha uma

maior proporcao de empresas com 500 ou mais pessopadas, indicando que organizacdes
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maiores tem maior capacidade de mobilizar recusm®)ecimentos, competéncias técnicas e
experiéncia para criar produtos, processos ouggErmnovadores. O percentual das empresas
gue implementaram inovac¢des nos outros gruposeficdaorno de 55%, conforme mostra o
Gréfico 8.
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Gréfico 8 — Percentual de empresas que implementa@/acdes de 2003 a 2005
Fonte: Fundacao de Estudos Estatisticos do RS)2008

A andlise que complementa a caracterizagdo do aptesenta os dados comparativos
do setor de Tl com os dados consolidados braslam relagdo ao tempo de mercado das
empresas, na qual observa-se, em comparacdo aos eatores, que o de Tl compde um
setor ainda em formacdo, com 15% das empresas asrda 10 anos de mercado. A
pesquisa revela ainda que 20% das empresas dalseiditém entre 6 e 9 anos de mercado,
e que a grande maioria (63,9%) estdo no mercadenasrde 5 anos. O Gréfico 9 apresenta
dados comparativos do setor de Tl e dos outrosesetia economia.
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Gréfico 9 — Distribuicdo da IBSS e brasileira etag&o ao tempo de mercado
Fonte: Relatério IBSS do Softex (2009).

Os relatérios da IBSS do Softex, publicado em 2809da FEE do RS, publicado em
2008, revelam alguns aspectos do setor de Tl brnasié do estado do RS que devem ser
destacados. O primeiro deles indica a necessidadend estrutura sistematica que garanta a
mensuracao e publicacdo de informacdes setoridigro® mais dindmica e atualizada, pois
observa-se que ambos os relatérios apresentam dadsslidados apenas até o ano de 2005,
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embora tenham sido publicados em 2008 e 2009, ctdspmente. A andlise de dados
sistematica e atualizada pode contribuir para idinec acdes estratégicas no setor de Tl e
ampliar a compreensao dos fendbmenos que impactadesenvolvimento das organizacdes
gue compdem este relevante setor da economia.

Observou-se que o setor tem em sua formacdo m&S%elas empresas com menos
de 20 pessoas ocupadas, caracteristica verifieatia ¢m nivel nacional como no cenario do
setor no RS. Esta composicao indica que o deseématto do setor passa pela definicdo de
estratégias que fomentem o desenvolvimento dessagepas e medias empresas, geralmente
demandantes de apoio das esferas governamentaipm®gramas setoriais que apoiam seu
desenvolvimento.

Em relacdo a capacidade de geracao de receitavobsss que a regido Sul, formada
pelos estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarf@rana, embora represente 19,0% do
total de empresas de Tl do Brasil, tem participagdativa na geracao de receita liquida de
apenas 7,3%, o que evidencia um potencial de edpates empresas desta regido, incluindo
0 RS. A regido Sudeste, especialmente pela coagd@otrde empresas no centro econémico
de SP, e aregido Centro-Oeste, pela concentrac@mpresas de Tl em Brasilia, representam
juntas aproximadamente 90,0% da receita liquidadgepelo setor de Tl no Brasil, percentual
superior aos 73,0% de participacdo no numero deesap destas duas regides.

O relatério da FEE do RS indica ainda que no estaddmero de empresas de Tl e o
percentual de participacao relativa na economia gemacao da empregos esta crescendo de
forma regular desde 2000, com tendéncia a mantemserescimento. Além disso, o setor no
RS é formado por empresas com pouco tempo de neerespelhando uma caracteristica do
setor em nivel nacional, e por estas razdes fizkereiada a necessidade de promover agdes
de apoio ao desenvolvimento dessas organizacG®smsitizar o processo de coleta de
informacdes sobre o setor de Tl no RS, e apoigetmode inovacédo para que o setor de TI
do RS possa aumentar a representatividade emoeiagdutras regides do pais.

Os dados analisados indicam a relevancia do setoifldpara a economia, e
desenvolvimento da regido e do pais. Nesse semti@dmcar na compreensao de elementos
que podem promovem o desenvolvimento dessas oeg@é@g compde um importante

argumento sobre o qual essa pesquisa se fundamenta.
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3.2 ANALISE EXPLORATORIA EM ORGANIZACOES DO SETORDTI

A analise exploratdria permitiu aprofundar a corepsfio sobre o tema de pesquisa e
identificar as percepcdes de gestores para a aelg@mmdo ferramental utilizado na pesquisa
empirica. O debate com o0s entrevistados transcoutdizando-se um questionario
semiestruturado, com o objetivo de identificar aspe relacionados com a GC e sua
contribuicdo para o desempenho, avaliar a releaawitema para a organizacao, e identificar
outros aspectos gerais relatados durante as etagvgue pudessem contribuir para o
desenvolvimento da pesquisa.

A questao principal que a etapa exploratéria busesponder foiComo a gestdo do
conhecimento é interpretada e qual € a sua import@&m estratégica para o desempenho
em organizacdes de servicos do setor de TI?

A escolha dos participantes para a etapa expltmag® deu por conveniéncia,
estimulada pela compreensdo de que ha nas orgdeizados entrevistados aspectos
relacionados ao desenvolvimento da GC. Foram cadwesl dois empresarios do setor de T,
representando as empresas escolhidas e descseggsia As entrevistas foram gravadas para
posterior andlise e o pesquisador utilizou comeréefcia 0 questionario semiestruturado
apresentado no ANEXO A.

Tabela 20 — Descri¢do das empresas participantetaga exploratoria

Empresa A Empresa B
Tempo de atuacdo da empresa 20 anos 10 anos
Numero de colaboradores 170 colaboradores 10 celdbres
Produtos e servicos oferecidog Desenvolvimentopteimentacdo de| Servicos de projetos e suporte em
sistema de gestdo empresarial ERP infraestrutura de redes.
Classificacéo t-KIBS t-KIBS
Origem da empresa Regido metropolitana de POA Regido metropolitana de POA
(Vale do Sinos) (Vale do Sinos)

Regido de atuacao Nacional Regido metropolitarQié
Porte empresarial Representa uma tipica empresa|deRepresenta uma tipica empresa de

porte médio no setor de TI pequeno porte do setor de TI.
Numero de clientes Aproximadamente 2200 Aproximaetden100
Escritorios/Filiais/Aliangas 28 0
Entrevistado Diretor de Produtos e Inovagéo Dirétrnico
Duracéo aproximada da 1h45min 1h30min
entrevista

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.2.1 A percepcéo dos entrevistados

A gestdo do conhecimento € um tema que esta peesantdiscussdo das acdes nas
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empresas entrevistadas. Observou-se, no entandoa @C encontra-se em um nivel de
maturidade maior na Empresa A, possivelmente icatif pelo tempo de atuacado da empresa
no mercado, pelo nimero de colaboradores e peémdelsimento das estratégias de atuacao
e crescimento.

A opinido dos entrevistados foi similar quanto @améancia da GC para as estratégias
destas organizagfes, sendo observado, no entaaagEmpresa A a discussao em torno
das iniciativas de GC é pauta recorrente das diessestratégicas, gerando acdes explicitas
relacionadas a implementacédo de praticas de GComaogao de um melhor desempenho em
suas operacdes. Na Empresa B observou-se que h&asmhecimento de que a GC é
estratégica, mas o foco em problemas operacioimala ganha mais destaque.

“Aqui na empresa nds temos uma equipe pequena, e a
preocupacdo esta em garantir que todos consigam
compartilhar seus conhecimentos no dia-a-dia, E®OI
estdo todos trabalhando em uma mesma sala, peduitin
gue tenhamos um acompanhamento do que as pessoas
estdo fazendo.” (Diretor da Empresa B)

A tecnologia da informagéo surgiu como element@ssério para o desenvolvimento

da GC nas duas empresas. Ha uma preocupacao ctilizazdo e o desenvolvimento de
sistemas que facilitem os processos de criagdoazamamento e compartiihamento do
conhecimento. Ambas empresas utilizam sistemasoldaracao para contribuir com uma
comunicacdo e compartilhamento efetivos, bem comma wrganizacdo interna para o
armazenamento das informagdes que sao geradadiradeasuas operagdes. Sistemas de
gestéao financeira, gestao de servicos, gestdo caheistemasviki, softwaresde seguranca,
e outros sistemas proprietarios estdo disponivet®repdéem o conjunto de tecnologias
utilizadas nas etapas de criacdo, armazenamessgndinacio e aplicacdo do conhecimento.
Ha uma maior complexidade e preocupagdo quantosti@ye seguranca no acesso as
informagcbes na Empresa A, aparentemente justifigeela quantidade de colaboradores,
setores e acessos externos.

Para a Empresa A, a tecnologia € um meio, mas tam@&éum fim. Como
desenvolvedora de um sistema de gestdo empreE&R| ha uma preocupacdo constante
com o registro e 0 acesso as informacdes relacasnaal proprio sistema que € nesta empresa
desenvolvido. Por tratar-se de um ERP modular, ha série de equipes envolvidas no
desenvolvimento e na evolucdo dos sistemas, dadesrdas correcdes e nas atualizacdes.

Além disso, 0s registros sdo necessarios para gjukeraais areas da empresa (comercial,
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implementacdo e suporte) tenham acesso as infoemagdconhecimento gerados, 0 que

ocorre de forma sistémica.

“Descobri que o problema é a questdo hierarquica da
informacé&o e do conhecimento. O que o comercial que
ver € mais sintético, o que o técnico de suportx gar é

um pouco mais detalhado, o que o analista e o
programador querem ver é o proprio detalhe, chegand
no codigo fonte do produto. H& uma hierarquia neste
processo. A informagdo nestas dimensdes é sempre a
mesma, mas com um nivel de detalhamento um pouco
maior.” (Diretor da Empresa A)

Para o entrevistado da Empresa A, se dentro daniaeg@io 0 conhecimento e as
informacBes ndo forem organizados na forma hierdaguha uma desorganizacdo das
informacgcdes e um menor aproveitamento por todoguesa ela tem acesso, impedindo o
processo de propagacao de forma integral das iafgies e a troca de conhecimento entre as
equipes, visto que nao ha, segundo o entrevistadondicdes de garantir que sempre havera
um analista ou programador com o comercial parenafique determinadas fungdes existem

no nosso ERP’A solucéo encontrada foi a hierarquizacéo das esmdésoftware

“Para resolver este problema nos bolamos um nivel
hierarquico de func¢des de software, e isso é piongée
acordo com a nossa consultoria, [...]. No nosso ehod
quem acessar a funcao de software para altera-&xiga
acessar o nivel superior e registrar 0os impactostae
mudanca, fazendo com que as informacdes cheguem ao
nivel mais sintético da funcdo. E quem acessa este
conhecimento tem 0 mesmo beneficio em todos ds.hive
(Diretor da Empresa A)

A propagacdo de conhecimento entre os colaboradamdsem é compreendida pela
Empresa B como essencial, embora tenha-se obsequada pratica de gestdo mais utilizada
€ a troca de experiéncias e acompanhamento dadadeg por profissionais com niveis
maiores de experiéncia. Quando séo realizadosatngintos ha um compromisso, segundo o
entrevistado, de compartilhar as informacdes relesbicom os demais profissionais da
empresa, 0 que ndo ocorre em determinadas situpefegpressdo que ha em cumprir as
atividades operacionais. Nestas situacdes muitohecimentos ndo sado armazenados e
compartilhados, reduzindo a capacidade da organzaq converter estes conhecimentos em

melhores processos ou produtos.
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“A maior dificuldade que eu vejo na questdo do
conhecimento é espalhar para todos da empresa. &€ssa
maior. O que eu conhecgo, passar para os demais. E a
maior dificuldade que eu vejo, e acredito que ssaim
para todo mundo.” (Diretor da Empresa B)

A forma como as organizagfes estruturam suas fengperacionais também surgiu
na etapa exploratdria como ponto determinante panacesso das iniciativas relacionadas a
GC. Enquanto na Empresa B os colaboradores trabalbamesmo ambiente e compartilham
experiéncias em todas as suas atividades, a Empnesssui uma segmentacao de suas areas
e setores de forma que o compartilhamento ocomweap@&nas através de forma tacita, mas
também na forma dos diversos sistemas, padréesoeegsos de armazenamento e
disseminacéo do conhecimento.

Na Empresa B, observou-se uma menor formalizagémreatizacdo, com a falta de
padrdes definidos para registros de incidentesidggnbem como para projetos e novas
instalacdes. Ao contrario, a Empresa A demonstra fante orientacdo para padronizacéo dos
seus processos, observada através das estruturdecdmentacdo sobre o sistema, dos
padrées e metodologias de implantacao do sisten@s métodos de treinamento utilizados.

Também foi citado pelo entrevistado da EmpresanBaessidade de estabelecer uma
relacdo de confianga entre as pessoas que trabathanmganizacdo. Ha a necessidade de um
clima propicio ao estabelecimento de regras cudtugae moldardo o comportamento de
compartilhar, estimulando o desenvolvimento dadgedb conhecimento. A confianca entre
0S pares € necessaria para que se estabelecaen gompartilhar, bem como para que o

acesso as informacdes restritas seja preservado.

“Aqui a gente tem um cadigo de ética, o profissiardra
na empresa e sabe como funcionam as coisas pomaqui
que diz respeito as informacdes e conhecimentdessig.
Se nao seguir o codigo de ética, esta fora." (Doretla
Empresa B)

O volume de dados e informacdes, muitas vezes dgnificado, que ficam
disponiveis nas estruturas de armazenamento damnipagbes mostrou-se tema de
preocupacao para os dois entrevistados. A EmpresmBora ndo tenha de forma explicita o
conhecimento gerenciado, demonstra compreenséde sobecessidade de uma articulagcéo

coordenada de esforgos, segundo seu diretor.
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“Tem que haver uma pessoa para gerenciar isso. N&o

pode haver um siste

ma wiki, como 0 que temos aqui,

que todos podem acessar e escrever 0 que quis&em.
nao tudo fica fora do padrdo e acabamos acumulando
muitas informacdes indteis.” (Diretor da Empresa B)

Na Empresa A sdo desenvolvidas outras acdes netamids a GC. Atualmente a

empresa atende clientes em todo o Brasil e postagao de parceria com empresas que

comercializam, implementam e prestam servicos duorse para seus clientes, sendo

necessario compartilhar conhecimentos com essamdes externas. Neste sentido, acdes

como o desenvolvimento de uma universidade cornparadisponibilizagdo de treinamentos

pela internet, manuais técnicos e de operacaos loleseonhecimento, a criagdo de uma area

especifica para coordenar a GC, e a consolidacaonte cultura de desenvolvimento e

compartilhamento, sdo algumas das a¢cfes que s@avdbsdas pela empresa.

Nas entrevistas realizadas observou-se que ha demdémento comum sobre a

necessidade de utilizar a GC como meio para alavandesenvolvimento das equipes, dos

produtos e dos servi¢os oferecidos. Observou-sentanto, que uma das dificuldades mais

aparentes neste processo € a disseminacdo do roehex citadas pelos entrevistados como

um dos grandes desafios. A utilizacdo da tecnolggidisponivel também surgiu como

barreira aos processos de GC, pois ha disponibdidie sistemas, mas ndo ha padrdes

suficientes ou estimulo para que as pessoas uiikztes recursos.

Neste sentido, observou-se também que a GC é dat®de uma cultura que propicie

um clima favoravel ao compartilhar, na qual a camfa esteja presente e as pessoas sejam

estimuladas ao desenvolvimento a partir dos resud® conhecimento. A Tabela 21

apresenta uma sintese comparativa sobre as etasesEmiestruturadas realizadas com os

gestores da Empresa A e B.

Tabela 21 — Analise comparativa da etapa explagator

Dimenséao Empresa A Empresa B
Numero de colaboradores 170 10
Tempo de atuagao 20 anos 10 anos

Estratégia e GC

- GC é reconhecida como estratégi
para o desenvolvimento da empresa.
- Ha acbes claras de desenvolviment
sob a ética da GC.

ca GC é reconhecida como importante,
mas nao ha acbes explicitas em
pdesenvolvimento.

Nivel de tecnologia
empregada

- Uso intenso de ferramentas de
colaboracgéo, de armazenamento e
classificagdo das informacdes.

- Bases de conhecimento internas e
externas, estrutura logica de

- Estrutura interna de armazenamento
de dados, ainda sem padrdes definidos.
- Uso de ferramentas de colaboracéo e
bases de conhecimento, mas sem
padrbes.
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documentacdo departamentalizada e
distribuida.

- Controle de acesso de acordo com
niveis de permissao.

- Reconhece a tecnologia como
fundamental para o desenvolvimento
da gestao do conhecimento.

- Armazenamento e classificacdo de
informagBes, mas sem controle de
acesso.

- Reconhece a tecnologia como
fundamental para o desenvolvimento
das préticas de gestao do
conhecimento.

Estrutura

- Processos formalizados e padrbes
estabelecidos nas etapas de
implementacao, desenvolvimento,
treinamento e suporte.

- Equipes distribuidas. Ha formalizag
de processos, mas os colaboradores

tem autonomia na tomada de decisag.

- Ocorre transferéncia de conhecimer
tacito e explicito, através das diversa
praticas e tecnologias utilizadas.

declarados informalmente.

- A equipe trabalha no mesmo
a@mbiente e o compartilhamento de

conhecimento tacito destaca-se.

nto
5

Gestdo de Pessoas

- O desenvolvimento ocorre em
treinamentos formais através de
metodologia e estrutura propria.

- Ha integracao e acompanhamento (
equipes com profissionais com maior
experiéncia.

- O desenvolvimento ocorre em
treinamentos externos e na pratica,
frequentemente no formato de

leacompanhamento com profissionais
mais experientes.

Nivel de maturidade da
gestdo do conhecimento

Maior

Menor

Area de GC

- Ha uma coordenacéo especifica p
tratar da GC.

araGC é reconhecida, mas nao ha
articulacéo especifica.

Principais barreiras ao
desenvolvimento da GC

- Replicar o conhecimento
- Pessoas alinhadas
- Usar sistemas disponiveis

- Replicar o conhecimento
- Pessoas alinhadas
- Registrar o conhecimento tacito

Fonte: Elaborado pelo autor.

- O foco esta na entrega de servicos. Ha
processos, mas estes muitas vezes sédo

Verificou-se nas entrevistas realizadas que h& peneepcdo dos gestores quanto a
importancia estratégica da GC para o desempenlsuaie organizacdes, demonstrada pela
capacidade de retencédo dos conhecimentos criaglasy@ocidade na qualificacdo de novos
colaboradores, pelo aumento da produtividade nas gperagdes e pela maior qualidade na
prestacdo de servicos para os clientes. No entavidenciou-se ndo haver explicita
compreensao sobre os aspectos praticos relacionaolos&como” transformar GC em
desempenho e diferencial competitivo.

Verificou-se, também, que ha uma preocupacao, iedpente na Empresa A, em
estruturar melhor seus recursos internos em relagdwaticas de gestdo dos ativos baseados
em conhecimento, observada, por exemplo, na iniaiata criacdo de um setor especifico
que trata sobre os aspectos da GC.

Observou-se que as duas organizagdes analisada#rant barreiras no processo de
transferéncia do conhecimento entre os seus caldb@s. A natureza das atividades das

duas empresas € intrinsicamente ligada com o conéeto tacito dos individuos que nelas
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atuam, o que configura a percepc¢ao limitada dacodgde de replicar conhecimento em um
ambiente que, normalmente, trabalha sob press&bacte por resultados.

Na Empresa A verificou-se a existéncia de diversegemas, mas a dificuldade
encontra-se em coordenar adequadamente os colabesagdara que 0s sistemas sejam
plenamente utilizados. O cenario na Empresa B éaunco diferente, ha menos sistemas
disponiveis, mas a dificuldade relatada pelo gdstseia-se em criar um ambiente para que
as pessoas possam compartilhar seus conhecimaaitos t

Essa etapa exploratoria permitiu ampliar a peraepigh pesquisador em relacdo ao
objeto de pesquisa. Para caracterizar melhor osctsprelacionados a GC optou-se por
aprofundar a analise da Empresa A, pois observawelseum maior nivel de maturidade no
desenvolvimento das praticas de GC, e para isgpree a realizacdo de um estudo de caso
aprofundado, apresentado na proxima secédo. A agalizdo estudo de caso e a divulgacédo do
nome da organizacdo foram solicitadas para o rept@ste da Empresa A conforme
ANEXOS C e D.

3.3 ESTUDO DE CASO: GC E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

A realizagéo do estudo de caso procurou aprofumdampreensédo sobre a relacdo da
GC com o desempenho organizacional, as barrewasaspectos facilitadores a sua adocéao, e
as estruturas que a suportam. Optou-se pela rgétizio estudo de caso na Empresa CIGAM
Software Corporativo pelas caracteristicas demadasr na etapa exploratéria, por tratar-se
de uma empresa que se destaca pelos modelos d® gegtiementados, e também por
observar-se na organizacdo um nivel maior de ndaitei em relagdo a GC, tornando-se um
objeto de estudo favoravel no contexto dessa pesq0i estudo de caso foi desenvolvido a
partir das seguintes questdes de pesquisa:
a) qual a contribuicdo da gestdo do conhecimento par®@ desempenho e a
sustentabilidade da Empresa CIGAM?
b) quais sdo os principais facilitadores e barreirasgra o desenvolvimento da gestao

do conhecimento como elemento estratégico nesse &mnie?

A estruturacdo do estudo de caso se deu a partatiaacdo de quatro entrevistas em
profundidade, utilizando-se um questionario semiéstado apresentado no ANEXO B, e

realizando-se a analise de dados secundariossamie: documentos e materiais comerciais
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disponibilizados pela empresa, acessaiinstitucional (www.cigam.com.br e aosite da

universidade corporativaifp://www.cigam.com.br/ug¢c acesso a intranet, e verificagdo de

documentos e videos institucionais. A Tabela 22atariza o perfil dos entrevistados que

participaram do estudo de caso.

Tabela 22 — Caracterizacdo do perfil dos entredista

Cargo Nome Descri¢do das responsabilidade Duracéo

Diretor de Servicos Sr. Vanderlei  Atua no direcioeato das areas de 1h 10 min
implementacéo e suporte, responsavel direto
por toda a area de operacgdes e servigos

Gerente de Suporte Sr. Adriang Atua no gerenciaomdae equipes de 1h 00 min
suporte tanto para o atendimento a clientes
guanto ao atendimento aos parceiros de

negoécio
Coordenadora de Srta. Cristina| Coordena projetos e responde pela Oh 45 min
Projetos e de Gestao coordenacédo de gestao do conhecimento
do Conhecimento
Coordenador do Sr. Cleandro| Atua na coordenacdo do escritério de 1h 00 min
Escritorio de Projetos projetos, responséavel pela alocacao dos

"2

recursos para a implementacao de projeto

Tempo total] 3h 55 min

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Diretor de Servigos, Sr. Vanderlei, possui forataem Analise de Sistemas, com
posterior especializacdo em Gestdo de Recursos hsnd@ Gerente de Suporte, Sr.
Adriano, possui formacdo em Administracdo de Engzres POs-Graduacdo em Gestdo de
Recursos Humanos. A Coordenadora de Projetos eGdedSsui formacdo em Andlise de
Sistemas, enquanto que o Coordenador do EscrittgioProjetos possui formacdo em
Tecnologo em Gestdo Empresarial.

A empresa surgiu no ano de 1986 e focou sua egiat® desenvolvimento de
sistemas de gestdo empresarial. Durante os cinomwipss anos de atuacdo, focou suas
atividades no desenvolvimento de sistemas por esicda) mas a partir de 1991 as
estratégias convergiram para o desenvolvimentaideepa versao do sistema ERP, foco de
atuacdo da CIGAM partir de entdo. A expansdo dacader de Tl e a “explosdo” do uso de
sistemas de gestdo empresarial foram aceleradomssenvolvimento da empresa, que ja em
1996 iniciava sua expanséo pelo Brasil por meipateeiros de negécio.

A CIGAM possui aproximadamente 2200 clientes witido o seu sistema ERP em
todo o Brasil, e estrutura suas operacdes de seavp@artir de uma unidade central localizada
na regido do Vale dos Sinos — RS, bem como at@deésna rede de parceiros formada por

28 empresas distribuidas nos centros comerciaimtégicos do pais, atuando na
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comercializacdo, implementacdo e suporte ao sisteRR que recebe o mesmo nome da
organizacdo, o CIGAM. A equipe de profissionais @GAM ¢é formada por
aproximadamente 170 colaboradores, distribuidosarees de Desenvolvimento, Comercial,
Implementacao, Suporte e areas de apoio.

A atuacdo da CIGAM foi reconhecida pela qualidadesda gestdo recebendo, em
2006, o Prémio Assespro Destaque em Qualidadecaheta como a empresa de maior
qualidade em TI no estado do RS. Em 2007 recelgeraiacdo do Programa Gaucho de
Qualidade e Produtividade (PGQP), com destaque ganaior pontuacao recebida entre as
empresas do setor, em 2008 recebe do mesmo progrdviedalha Bronze, e em 2010 o
Troféu Bronze, consolidando sua posicdo no cengadcho como uma das melhores
empresas do setor de TI.

Em 2008 a CIGAM alcancou posicédo de destaque naricenacional, sendo finalista
entre as 50 melhores empresas de Tl para se taabath Brasil, segundo premiacao
organizada pel@reat Place to Work Institute pela Revista Epoca. A empresa se manteve
entre as 50 melhores nos dois anos seguintes, ssubthida em 2009 como a melhor
organizacdo nas dimensdes respeito, qualidade d&a w comunicacdo (Fonte:

http://www.cigam.com.Br

Ha na CIGAM uma preocupacdo constante com o debémemto de seus
profissionais, através de um conjunto de treinacgemécnicos e de gestdo que ocorrem
regularmente, a exemplo da Universidade Corporatiue disponibiliza treinamentos na
modalidade a distancia que podem ser realizadoseusr profissionais, clientes, parceiros de
negoécio ou futuros profissionais. Outro exemplocdostante processo de qualificacdo de
seus profissionais € o Programa de Desenvolvimdetd.iderancas (PDL), criado para
permitir que sejam desenvolvidas novas liderandast@aecidas as existentes através de uma
série de encontros e desafios gerenciais.

A estratégia da CIGAM € gerenciada com o auxiliofel@amenta de gestdo BSC
(Balanced Scorecajdtraduzindo a estratégia da organizacao por ehesoquatro dimensdes
propostas pelo modelo, e por um conjunto de indicdde processos e de resultados que
permitem o acompanhamento das acdes desenvolvédadiferentes areas da empresa. O
estimulo e a participagdo em programas de inovagdaiso de ferramentas para gestédo de
competéncias séo outros exemplos de dimensdesgasautilizadas pela empresa, incluindo
um processo reconhecido de avaliacdo de desempedivadual e coletivo, avaliacdo de
liderancas, pesquisa de clima organizacional, bammocum plano de carreira disponivel para

0 desenvolvimento profissional.
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Observou-se nas entrevistas realizadas uma peccepegarelevancia da GC no
desenvolvimento e no desempenho da CIGAM, embocahafa clareza sobre como os
processos devam ser gerenciados para que os desulajam mais evidentes. Na fala do

Diretor de Servigcos constata-se a relevancia qa€ acupa na estratégia da empresa.

“NoOs entendemos que a gestdo do conhecimento esta
relacionada com um melhor desempenho. Quanto melhor
for a estrutura de GC, melhor o desempenho da esapre
temos esta conviccdo aqui na empresa.“ (Diretor de
Servicos, CIGAM)

Para o Gerente de Suporte ha caracteristicas gtiegdiem as empresas do setor de
Tl das demais. “Nés temos uma dificuldade maiogperlidamos com uma area que tem
uma dinamica muito grande, porque 0 que aprendémmjesnao vale mais amanhd, e ainda
porque lidamos com coisas que nunca vimos e gweztshmanhd ndo existam mais”.
Compreendendo a importancia da GC para a evolugdsed desempenho, a CIGAM
promoveu mudangas em sua estrutura organizacienébrcha a viabilizar maior foco em
acOes relacionadas com o seu desenvolvimento. Estegdes recentes, cita-se a criacdo de
em escritorio de projetos, que inclui uma coordéoagspecifica para a disciplina da GC.
Para a coordenadora deste setor “...a preocupagéoacGC sempre existiu, mas agora a
empresa criou um setor e definiu uma pessoa redpeinsara fazer com que estas atividades
ocorram de forma estruturada”. A criacdo dester$etdambém evidenciada pelo Diretor de
Servigcos como uma indicagcdo da importancia que presa atribui ao tema, e importante
para estruturar acdes que fortalecam os conceitoplementem praticas em todos os niveis,

aproximando as pessoas a este debate.

“A sensacao que se tem é que quanto mais se dégemvo
GC, maior € o desafio. Outros patamares, outrosfies,
novos patamares, maiores o0s desafios, e assim
sucessivamente, 0 que torna a coisa mais compleka.|
Ha muito ainda para ser desenvolvido, mas s6 chegam
até aqui pela compreensédo no passado de que o éema
importante e deve receber nossa atencéo.” (Direder
Servicos, CIGAM)

Para a Coordenadora de GC o desafio aumenta parr$ade uma disciplina que esta
presente em todas as dimensdes e areas da organizaggindo uma visdo sistémica
desenvolvida para garantir resultados a partipdaiicas de GC. Na opinido do Coordenador
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do Escritorio de Projetos ha uma preocupacdo camnaunicacao interna, com a troca de
informacgdes entre as pessoas. “NOs temos uma ap@o que as pessoas ndo saiam e levem
todo o conhecimento junto, nos preocupamos parahgjgeuma troca de bastbes de forma
adequada entre as pessoas”, declara. Neste saiig#wyou-se que um dos aspectos de maior
preocupacao trata da formalizag&o, dos registdmsgadroes, visto que na CIGAM todas as
atividades realizadas nas é&reas de desenvolvimeleto produtos, comercializagéao,
implementacéo e suporte, sdo baseadas nos registiofrmacodes, historicos e experiéncias
anteriores, quando existentes.

“Os registros sdo limitados, pois as pessoas apeemd
pela experiéncia, mas sintetizam demais na hora de
registrar estas informacdes nos sistemas dispoivies
pessoas aprendem muito quando estdo no cliente, mas
quando voltam para a empresa este conhecimento pode
ficar apenas na meméria de quem o0 possui.”
(Coordenadora de GC, CIGAM)

Os projetos em equipe, as atividades de suporteresmtes, as licdes aprendidas em
projetos ou nas agdes comerciais, os fluxogrameadgge, os pré-cadastros em bases de
clientes, os registros nas ordens de servigo,ra®dtversas formas de registros formam uma
base de conhecimento consistente, quando realizadeposteriormente podera ser acessada

para garantir os niveis desejados de atendimento.

“H& espaco para registrar, documentar e melhora o
processos a partir das experiéncias vivenciadasse €
infindavel. Quanto mais se desenvolvem estes regist
estes procedimentos, mais se identifica o quarsio fiaz
diferenca, o quanto isso melhora o processo. Maxau
se chega no estagio em que se entende que esti#d.pro
Esta sempre em desenvolvimento.” (Diretor de Sesyic
CIGAM)

A formalizacdo também ¢é uma preocupagdo para a d€padora de GC,
responsabilizada pela revisdo dos processos isteenpela auditoria dos registros das
operacdes. “Me assusta a necessidade de criacse likese de conhecimento, pois ndo havia
parado para pensar como cria-la”, declara. “O prorgesafio € que a gente precisa usar este
conhecimento que a empresa tem, de pessoas coos @mbs de experiéncia, e formar
rapidamente pessoas novas, e acreditamos que dédasehecimento pode ajudar”, explica a
Coordenadora quando questionada sobre a importéiaci@C para a organizagcédo. Para o

gerente de Suporte a ndo formalizac&o dos regtemosmpactos em diversas dimensodes.
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“Hoje perdemos muito tempo fazendo reunibes para
discutir coisas que nao precisariam ser discutidaes
estivessem documentadas [...] A falta de padroate e
registros impacta muito na qualidade dos nossos
processos.” (Gerente de Suporte, CIGAM)

Além das equipes e estruturas internas, a CIGAMsyposma rede de parceiros
comerciais que, da mesma forma, demanda este torgarregistros para que possa realizar
as atividades. Neste sentido, h4 uma preocupacd@esmitir que parte deste acervo
documental seja compartilhado com estes parceiodomrma de padrdes de trabalho,
metodologias eéemplatespara os processos de comercializacdo, implementagaporte. A
percepcdo dos entrevistados € de que existe mmaiballho desenvolvido no sentido de
explorar a GC também a partir das relacdes estabbatecom o ambiente externo, parceiros
ou os clientes, através da disponibilizacdo de miectios, manuais, modelos e padrdes que
simplifiquem o processo de aprendizagem e repl@al#& conhecimentos sobre produtos
oferecidos pela CIGAM.

Embora observou-se que as praticas de GC estd@mmukenvolvidas no ambiente
interno, percebeu-se uma preocupacao em criar nseuas para que os elementos do
ambiente externo, especialmente clientes e pasceteombém beneficiem-se das acbes
implementadas. De acordo com o Diretor de Servigss,clientes que recebem mais
informacbes e acessam com mais frequéncia os miatelisponibilizados na forma de
treinamentos virtuais ou manuais, sdao 0s que denaforecorrente permitem maior
rentabilidade, e portanto ha uma preocupacéo etarac® desenvolvimento de acdes neste
sentido.

“Tudo que pudermos disponibilizar sera disponilaitip,

pois isso representard maior rentabilidade para s®s
empresa. Isso reduz a dependéncia do cliente diswzete

gue nos acione somente quando houver algo
extraordinario, e normalmente quando isso ocorre
permite o desenvolvimento de novas oportunidades de
negocio.” (Diretor de Servicos, CIGAM)

Observou-se uma preocupagédo com o desenvolvimentelacionamentos externos
para a gestdo do conhecimento, tanto para fomenteonhecimento dos cliente e dos
parceiros, como para absorver conhecimentos nopastia destes elementos. Ha na CIGAM
o entendimento de que o desenvolvimento destesioréEmentos agrega valor e contribui

para a o desempenho da organizacdo, e acbes conmag@ da Universidade Corporativa
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reforcam esta definicdo. “Quando n&o existia nershag@o de GC com o ambiente externo, o
volume de solicitagOes de clientes era muito m&arpsso envolvimento em atividades que
nao agregavam valor também”, ressalta o DiretoBelwicos. “O desenvolvimento de todo
essa estrutura e esse aparato documental exige tamipo e investimento. Ja temos uma
estrutura grande, que nos exige muito trabalho,teraes convicgcdo de que é uma atividade
gue nos ajuda muito a crescer”, complementa.

Quanto aos aspectos facilitadores para a GC ohsse/gue ha uma preocupacéo da
CIGAM na geracdo de indicadores que permitam acohgao desenvolvimento e 0s
resultados das préticas implementadas. De acomoocdDiretor de Servicos, “é fundamental
gue hajam indicadores para medir o efeito dasdailes de GC. Defendo a ideia, mas
reconheco que ainda ndo estamos bem desenvolviekie sentido”. De acordo com o
executivo tornar quantificaveis os resultados destealho permite “vender” melhor a ideia
para novos integrantes e alcancar um nivel maiocameprometimento das pessoas, bem
como mais adeptos a compreender e disseminar &sapréa organizacdo. Além disso,
“analisar os resultados alcancados permite dedimontinuidade ou a mudanca de rumo em
determinadas acdes, bem como melhorar o entendintentvalor que a GC tem para o
desempenho”, declara o executivo.

Outro aspecto que ficou evidenciado foi 0 desennmnto das acdes relacionadas as
pessoas como fator determinante para o sucess@ dabGervado pelas praticas estabelecidas
como a Universidade Corporativa, o Programa de idedemento de Liderancas (PDL), e a
série de praticas de aprendizado e desenvolvintentarreira estimuladas pela empresa. As
premiacdes recebidas no Programa Gaucho de QualiBRdodutividade e o reconhecimento
como um “bom lugar para se trabalhar” na premid¢é® Greak Place to Woreforgcam este
aspecto.

A lideranca pelo exemplo e o aprendizado baseadexpariéncia caracterizam o
comportamento da CIGAM no que se refere ao deseinvehto das pessoas, e o estimulo ao
engajamento as praticas de GC passa pelo recordraoirdos resultados destas agfes. “O
foco € no desenvolvimento das pessoas, dos retanemos que agregam valor para a
empresa e para o individuo”, declara o Diretor devi§os. Além disso, “...é fundamental no
processo de engajamento das pessoas a criacdo @enbi@nte propicio através de uma
cultura que promova a integracéo, a colaboracadesejo de compartilhar”, complementa.

Para os executivos da CIGAM a cultura da organzagébém atua como elemento
decisivo no processo de desenvolvimento da GC. Erhiemtes nos quais a cultura é

favoravel as pessoas possivelmente estardo maiarpdas e dispostas ao compartilhar, ja em
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ambiente menos favoraveis a cultura pode se mostrap uma barreira. “Um dos nossos
problemas é a nossa cultura, pois é sempre neicesséimular as cabecas das pessoas a
registrarem o conhecimento que tem”, define o Gerde Suporte. Para o Coordenador de
Projetos o problema também pode ser caracterizanw cultural, pois “...n0s temos um
problema que é o fato de ndo haver, historicamemte, preocupacdo com o registro das
informagbes com qualidade”. Para a Coordenador&@eo ponto chave no processo de
estabelecimento de uma cultura propicia esta naigioagado entre as pessoas, que deve ser
estimulada para que todas compreendam o seu papehtexto da GC.

Observou-se também que os recursos tecnolégicopdmm as acgdes relacionadas a
GC. Por se tratar de uma empresa do setor de €hdelsedora desoftwaresde gestao, é
natural que parte dos processos estejam estrutueagartir do uso da Tl como ferramenta.
“[...] mais do que isso, como somos uma empreshl demos que utilizar a tecnologia, pois
ela tem recursos e ferramentas para facilitar oazaemamento e a disseminacdo do
conhecimento”, declara o Gerente de Suporte da ®1IGAIguns exemplos de tecnologias
utilizadas séo citadas pelo gestor: bases de cionéei para acesso interno e externo,
solucbes de colaboracdo entranet ferramentas de treinamento a reunido a distancia,
proprio sistema ERP, os sistemas de seguranca @onaomento da informacdo, e outros
sistemas que complementam a oferta tecnoldgicagpia a GC.

Alguns riscos que podem impedir o sucesso dascasatle GC também foram
identificados. Estas barreiras podem impedir querganizacdo alcance os melhores
resultados em suas operacdes e muitas vezes podeotgr como desdobramento a falha de
algumas praticas de GC.

A questdo da competicao foi citada pelo DiretorS#gvicos como sendo um dos
principais impedimentos para o desenvolvimento magdo de acdes de GC, pois no
momento em que ha uma disputa por um certo grapoder, ha menor disposicao para
compartilhar o conhecimento. “O que é sabido endiao nem sempre é compartilhado,
especialmente quando ha possibilidade de perdadbr.pO medo de compartilhar me parece
inerente a pessoa humana”, declara.

O excesso de formalizacao e hierarquias, impedinclompartilhamento entre pessoas
de diferentes areas, também surgiu como barreiea@édesenvolvimento da GC, impedindo
que boas préaticas de uma area sejam replicadaspdemais, limitando a variacéo, a troca e
o compartilhar de experiéncias. O excesso de resupge ndo agregam valor também surgiu

como barreira nas consideracfes da Coordenad@&de
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“Existe uma série de recursos na empresa: manuais
técnicos, FAQ, manual de usuario, sistemas de
informacé&o e de colaboracdo. O problema é que réngu
acesso estes documentos e recursos, ndo Sao redsvan
dia a dia da operacéo.” (Coordenadora de GC, CIGAM)

O Coordenador do Escritério de Projetos reforca gaena Empresa recursos
subutilizados. “NOs tentamos fazer uma FAQ no mhssanas era tado lento para fazer
pesquisas que ninguém utilizava, logo, caiu emstesh qualidade da informacéo registrada
também é citada como uma barreira ao uso da G@&s informacgdes que as pessoas lancam
nos sistemas ndo sao relevantes, e isso ndo es@olutras pessoas a buscarem informacgdes
nos sistemas e nas bases de dados”.

Observou-se também que o estabelecimento da coafigas relagcbes também pode
caracterizar uma barreira se essa relacdo naomfmtraida em bases sélidas, tanto interna
como externamente. Nas relacfes externas, obssevaue ha uma relacdo limitada de
confianca entre os clientes e a CIGAM, impedinde gicliente realmente transfira tudo que
sabe, assim como a CIGAM nédo compartilha todo dheomento disponivel. Esta troca
parcial de conhecimento é justificada pela apareetessidade de manter algo “exclusivo”,
sob pena de perder forca na relacdo de poder kstmlae entre as partes. “Essa mesma
barreira € observada nas relacfes entre os cothlresae até mesmo entre as liderancas da
empresa”, explica o Coordenador do Escritorio ageRys.

Um dltimo aspecto destacado como barreira € a iprdfificuldade que ha em
transferir totalmente um conhecimento tacito ouliekp entre duas pessoas, devido a
intangibilidade do recurso. Além disso, a compréende um determinado conhecimento
depende de experiéncia anteriores, histérico, cieére crencas, e sendo assim uma
informacé&o recebida em determinado contexto podefaer o mesmo sentido para duas
pessoas diferentes.

A realizacédo do estudo de caso permitiu compreeasfsFctos empiricos relacionados
a GC, observados a partir da 6tica de gestoresndeouganizacdo de servigcos que possui em
suas atividades o conhecimento como recurso crificbabela 23 apresenta uma sintese das

conclusdes a partir da realizacdo deste estudasie c

Tabela 23 — Analise do estudo de caso

Dimenséo Descricdo

Entendimento - Ha consciéncia da importancia da GC para o debémento da
sobre a GC organizacao;
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- A GC sempre existiu, mas recentemente recebeuaidiramento especifico,
incluindo a criacdo de uma coordenacao de GC;

- A necessidade de gerenciar o conhecimento seld&arater dinAmico e de
permanente mudanca deste ativo.

GC e desempenhg
organizacional

- Percebe-se na organizacéo que a GC pode proparcielhor desempenho;

- Observou-se maior lucratividade nos clientes amajgestédo do
conhecimento é melhor desenvolvida.

Principais
facilitadores para o
desenvolvimento
da GC

- Formalizacéo: a formalizagdo dos processos épadimplifica o
aprendizado e a troca de conhecimento entre asgsess

- Cultura: a promocé&o da GC sugere que a emprespéw desenvolvimento
uma cultura propicia para o compartilhar;

- Existéncia de indicadores: observou-se que lecassidade de indicadores
para que as acbes de GC possam mostrar os resutiadaas acoes e para
estimular os individuos;

- Investimento nas pessoas: o0 desenvolvimento mpe@ncias e a melhoria
nas condi¢cBes de aprendizado estimulam as pessoagpartilhar
informacdes e conhecimento, pois em troca receleai®conhecimento e
poderéo se desenvolver mais;

- Comunicagdo: uma boa comunicacao verbal e egcfitadamental para que
seja possivel transferir conhecimentos tacitopéiaos de forma mais
simples;

- Tecnologia da Informacéo: a Tl apoia as prati®&C e pode ser utilizada
como principal ferramenta para a promocao da GC;

- Confianca: o estabelecimento de confianca estpeasoas e das pessoas
com a empresa, é fundamental para que haja intedlasspessoas em
compartilhar o que sabem.

Principais barreirag
para o
desenvolvimento
da GC

- Competicéo: observou-se que a competicao entes pade impedir 0
desenvolvimento das ac¢des de compartilhamento. Eammo certo nivel de
competicdo seja aceitavel, a cultura organizacibunsta estabilizar o nivel de
competicdo para que ndo interrompa os ciclos dsfeeéncia de
conhecimento entre os individuos;

- Medo de compartilhar: 0 medo de compartilhar swgmo saida quando a
organizacao nao abre espaco para um compartilkeaaigrega conhecimento as
pessoas. Nestes casos os individuos ndo compartibian medo de perder seu
“espaco e poder”;

- Excesso de formalizag&o: em excesso a formalizagde causar o
desinteresse dos individuos em transformar ummietado conhecimento
tacito em explicito. Além disso, pode conduzir asspas a uma logica de
repeticdo sem necessariamente agregar valor degeegjue sao realizados;

- Recursos sub utilizados: muitos recursos disgigiivnas todos utilizados de
forma superficial. Observou-se que muitas prati@asgeram valor porque ndo
sao utilizadas em sua integralidade;

- Regras de poder: um ambiente em que ndo sejeudstia a transferéncia de
conhecimento é fruto de uma GC ineficiente, emagupessoas preferem
guardar o que conhecem para utilizar este “podarseu favor.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Durante a realizagdo do estudo de caso verificogugeestdo sendo desenvolvidas
acbes no sentido de ampliar a compreensdo doo<sfeis praticas de GC nas demais
atividades desenvolvidas, o que ficou evidenciama a criacdo de um setor especifico para
desenvolver as questdes relacionadas a GC.

Como elementos facilitadores ficou evidenciada eessidade de desenvolver agbes
nas dimensdes da cultura, da tecnologia da inf@maga estrutura organizacional e no
desenvolvimento das competéncias dos individuosémAldisso, observou-se uma
preocupagdo constante no desenvolvimento de immlieadque permitam avaliar o
desenvolvimento das ac¢des relacionadas a GC.

As principais barreiras identificadas foram a coftigde entre os individuos, o medo
de compatrtilhar informacdes e conhecimentos emafi@s relacdes de poder estabelecidas,
0 excesso de formalizagdo e a subutilizacdo dogrses disponiveis, especialmente o0s
recursos tecnolégicos.

A realizacdo do estudo de caso permitiu aprofuralazompreensdo dos aspectos que
compdem barreiras e facilitadores, bem como ampligresquisa empirica que permitiu

compreender de caracteristicas especificas dadcelagtre a GC e o desempenho em
organizacfes de tecnologia da informacgéo. A pddianalise conceitual e da realizagdo das
etapas exploratérias, partiu-se para a elaboragdonaddelo conceitual, apresentado no
proximo capitulo.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo descreve os procedimentos metodol®gdotados para a realizacéo
desta pesquisa, definindo o paradigma de investgagentifica a partir do qual se
desenvolvem suas etapas, o diagrama macro da ga@squb método de coleta e analise de
dados.

4.1 DELINEAMENTO E METODOLOGIA DE PESQUISA

Pode-se estruturar uma pesquisa cientifica a pdgtium paradigma positivista ou
fenomenoldgico (COLLIS; HUSSEY, 2006). A propostamhradigma positivista € analisar
fatos ou causas de fendmenos sociais, evidenciamad@esquisa 0 uso de precisao,
objetividade, rigor e l6gica, dando menos impori@aos aspectos subjetivos do pesquisador,
subjetividade presente de forma mais intensa ntsd@s fenomenoldgicos. Em outra
perspectiva, Malhotra (2004) classifica a pesquisatifica como exploratoria, que busca
ampliar a compreensdo de um determinado problenaaésat da busca de elementos que
complementam os estudos tedricos, ou conclusia, abjetivo é determinar relacdes de
causa e efeito ou evidenciar caracteristicas diessriem determinado contexto.

Essa pesquisa € considerada do tipo explorataria,tpm como objetivo ampliar a
compreensao sobre a relacdo que ha entre a GGegempenho organizacional, a0 mesmo
tempo em que busca identificar estruturas a padasrquais a GC pode ser desenvolvida em
operacgfes de servigos intensivas em conhecimetitizou-se a combinacdo de métodos de
investigacdo, estruturados em duas etapas: umaatmmiagem qualitativa e outra com
abordagem quantitativa.

A etapa qualitativa foi estruturada a partir deestudo de caso, por meio do qual ndo
se procurou a generalizagcéo do tema investigade simao aprofundamento da compreensao
sobre do tema de pesquisa (YIN, 2005; COLLIS; HUBSH06). A etapa quantitativa da
pesquisa empirica foi realizada a partir da aplioade umasurvey, utilizando-se como
amostra organizacfes do setor de Tl do RS. A escldbta técnica se deu pela capacidade de
generalizacdo dos resultados para a populacédorvabse-se que ha dois tipos siervey a

descritiva, cujo objetivo é identificar e contareduéncia ou comportamento de uma
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populacdo em determinado momento, e a analiti¢a,ictencédo € determinar se ha relagéo
entre diferentes variaveis do estudo (COLLIS; HUSSHEO06).

Embora o instrumento de coleta de dados utilizadbda permitido a caracterizacéo
descritiva da amostra da pesquisa, considera-simieante o aspecto analitico utilizado
nessa pesquisa, cujo objetivo é justamente a deaedo dos dados para a populacdo que
sera melhor caracterizada posteriormente. Ness@l@eermbora tenha sido realizado uma
etapa qualitativa através do estudo de caso, cemgeese que esta pesquisa foi realizada
essencialmente sob o paradigma de pesquisa psisitivi

A Tabela 24 apresenta a estrutura metodoldgicaedguisa, que foi subdividida em
trés blocos de atividades, conforme mostra a es&rugeral da pesquisa na Figura 41. O
primeiro bloco, chamado daé-pesquisa inclui as atividades iniciais como a definicdo da
area e do tema de pesquisa, 0s objetivos e o ali@tiento dos primeiros passos no sentido
da criacdo de um referencial tedrico de apoio papesquisa empirica. O segundo bloco,
chamado dpesquisa,contém todas as atividades inerentes a realizig@esquisa empirica,
desde a consolidacdo da questdo de pesquisa, eitvabjgeral e especificos, o referencial
tedrico, as etapas exploratdrias e a construcamstoumento de pesquisa, sua validacéo,
aplicacdo das duas rodadas de pré-teste, a aplifingh a andlise dos dados e a consolidacéo
do relatorio final. O terceiro bloco, denomingulis-pesquisainclui a apresentacgéo final dos
resultados, bem como a criagdo de um relatériongee a ser encaminhado para as
instituicbes que representam o setor e para asesagrparticipantes que solicitaram o

recebimento dos resultados dessa pesquisa.

Tabela 24 — Estrutura metodologica da pesquisa

Paradigma Essencialmente positivista, embora zagab do estudo de
caso considera aspectos do paradigma fenomenolégico

Tipo de pesquisa Exploratéria

Modelos de investigagéo e coleta) Combinacéo de duas técnicas de investigacao:

de dados Etapa 1 (qualitativa): estudo de caso

- entrevistas em profundidade
- analise de dados secundarios
Etapa 2 (quantitativagurvey
- aplicacdo através de contato por telefone
- formulério disponivel via internet

Unidades de andlise Populacao: organiza¢fes dodeeid do Rio Grande do Sul

Ferramenta utilizadas para analiseSPPS $tatistical Package for the Social Sciences
de dados AMOS (Analysis of Moment Structudes

Ferramentas de apoio ao projeto Microsoft Excelriffha eletronica)
Microsoft Word (editorac&o de texto)
Microsoft Visio (diagramacao)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 41 — Estrutura geral da metodologia de psaqu
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.1.1 Pré-pesquisa

As atividades consistiram em definir a area e aatarserem pesquisados. Partindo-se
da relevancia em estudar a GC no setor de TI, idmfirse os objetivos geral e especificos.
Partiu-se para a construcdo de um referencial ceedcapaz de iluminar o caminho de
pesquisa, consolidando constructos e permitinddalbosmcdo de um projeto consistente.
Nesta etapa foram pesquisados 0s autores semina@ntemporaneos, acessados nos
principaisjournalsinternacionais e nacionais.

A apresentacdo do projeto de pesquisa para a ldnagualificacdo também foi
realizada, permitindo submeter o projeto a avatiag&criticas sob um olhar de pesquisa
cientifica. Recomendacdes recebidas foram considera analisadas para redefinicdes de

alguns aspectos tedricos e praticos da pesquisa.

4.1.2 Pesquisa

As atividades deste bloco viabilizaram a concluddopesquisa de acordo com 0s
objetivos estabelecidos, utilizando-se contribusc@ecebidas na etapa de pré-pesquisa. A
definicdo do problema de pesquisa teve como objespecificar exatamente qual a questao
a ser respondida a partir da realizacao do proj2faroblema de pesquisa juntamente com 0s
objetivos geral e especificos serviram como direores de todas as acdes que foram
realizadas, desde a definicdo do referencial teppassando pela analise da metodologia a
ser empregada, e pela definicdo da amostra deipasqu

Para ampliar a compreensdo sobre o tema proposizorese uma atividade
exploratoria através de entrevistas em profundidadiéizando-se um questionario
semiestruturado, conforme ANEXO A. A contribuicgsth etapa foi permitir ao pesquisador
observar as percepcdes dos entrevistados sobre @ €6@ relacdo com o desempenho da
organizacdo, analisar as contribuicbes praticadm atle permitir identificar elementos
relacionados com o referencial tedrico. Nesta etapam realizadas entrevistas com dois
empresarios do setor de TI, representando duasesasgpselecionadas por conveniéncia pelo
pesquisador, sendo as entrevistas gravadas panitipe@ma analise detalhada do conteudo.
A caracterizacdo das empresas € apresentada na Z&be
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Tabela 25 — Descricdo das empresas: etapa explarato

Empresa Entrevistado Tempo Equipe Caracteristicas
de atuacado
Empresa A Diretor de 20 anos 170 | - Desenvolvimento e implementacéo de sistema
Produtos e pessoas| de gestdo empresarial ERP.
Inovacao - Representa uma tipica empresa de porte médio
no setor de TI
Empresa B Diretor Técnicq 10 anos 10| - Servicos de projetos e suporte em infraestrutura
pessoas| de redes.
- Representa uma tipica empresa de pequeno
porte do setor de TI.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apés a analise dessas entrevistas, definiu-se y@orcar na exploracdo do tema por
meio da realizacdo de um estudo de caso envolvemdodas empresas entrevistadas. Entre
as duas empresas participantes da atividade ewqlardez-se uma opcao pela empresa A,
cujo nome pode ser divulgado apos a autorizacabide da empresa. A CIGAM Software
Corporativo Ltda., identificada nesta pesquisa apectomo CIGAM, foi escolhida para a
realizacdo do estudo de caso, pois apresentou érngade® elementos que a caracterizaram
com um nivel maior de maturidade em relacdo aodas@C como fator estratégico de
sustentabilidade.

O estudo de caso foi realizado através de entasvesnh profundidade com 4 gestores
da CIGAM, incluindo uma entrevista com o0 gestorpossavel pela area especifica
relacionada a GC. Todas as entrevistas foram gaavaara permitir uma analise detalhada do
conteudo, e basearam-se em um questionario semiigatto apresentado no ANEXO B.
Além das entrevistas foram analisados dados sedosdatais como: documentos
disponibilizados pela empresa, materiais comergdesde internet e intranet, apresentacdes
e videos institucionais.

Os resultados do estudo de caso permitiram comgeeenelhor a percepcdo dos
gestores sobre a relacdo entre a GC e o desemmeghnizacional, sobre barreiras e
facilitadores no processo de implantagéo das psatle GC, os ganhos percebidos através das

iniciativas implementadas.

4.1.2.1 Validacdo de conteudo e de variaveis

A partir da consolidagéo do referencial teéricoyelizacdo da analise exploratéria e
do estudo de caso, partiu-se para a criacdo dolmoaleceitual da pesquisa. Foram definidas
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as dimensdes e 0s constructos, as hip6teses deiggesap variaveis e o diagrama do modelo,
e entdo foi criada a primeira versao do instrumeetpesquisa.

O rigor metodologico reflete a consisténcia da pissgempirica, e para a analise do
instrumento de pesquisa realizou-se trés etapaaldiacao de contetudo e de variaveis, cujo
objetivo foi verificar se o instrumento respondeai@ problema de pesquisa, bem como
avaliar os ajustes e corre¢fes necessarios antaplidacao final. Optou-se pela criagéo e
validacdo de uma escala de mensuracdo devido pient2 evidéncia de escalas que
respondesse aos objetivos inerentes a esta pesguibara tenha se utilizado como base as
pesquisas empiricas realizadas nos estudos de Cheig€2003), Gold et al. (2001), Chen e
Mohamed (2007, 2008), Chen e Huang (2005) e Ke2Ki@5).

O estabelecimento da validade de conteudo envohe avaliacdo sistematica, mas
subjetiva, da capacidade da escala para medir sggpeopde medir (HAIR et al., 2005). Para
validagdo de conteudo da escala criada foram ea@@sitas seguintes etapas:

a) validacdo com executivos do setor de TI: o instmimele pesquisa foi submetido a
avaliacao de 2 executivos do setor de Tl, que B¥ael como recomendacéo analisar
0 instrumento quanto ao conteudo, a facilidade @®pceensdo das questdes, ao
tempo para completar a pesquisa, bem como quaat@lése do conteudo de uma
forma geral da pesquisa.

b) validacdo com 3 professores pesquisadores: o metrto de coleta de dados foi
submetido a avaliacdo de trés professores pesguesadD objetivo foi receber uma
critica sob um olhar cientifico quanto a capacidddeinstrumento em atender aos
objetivos propostos.

c) validacdo enfocus groupfoi realizada uma atividade decus groupcom um grupo
de mestrandos do curso do PPG em Administracaaoeetdidade do Vale do Rio do
Sinos, durante uma das aulas da disciplina de Gdst&onhecimento oferecida pelo
PPG de Administragcdo no segundo semestre de 2@da Idtividade o pesquisador
apresentou o instrumento e os objetivos da pes@asgrupo de mestrandos, que
responderam o instrumento como forma de avaliaaspectos praticos da pesquisa,
como 0 tempo necessario e a compreensao dos tetipados. Por fim, abriu-se

uma sesséao de debate sobre os objetivos da pesglosastrumento a ser aplicado.

O objetivo destas trés etapas de validacao fotifttar a percepcdo dos entrevistados
a respeito do instrumento de coleta de dados,ifd@antnecessidades de ajustes e correcoes,

coletar percepcdes sobre as questdes elaboradeaslia a aplicabilidade do instrumento de
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coleta na amostra planejada. As principais contid®as recebidas s&o apresentadas na Tabela
26.

Tabela 26 — Contribui¢cdes da etapa de validac&maie(do e de varidveis

Executivos do setor de TI |- recomendada a simplificacdo na formulagdo das @e®stornando-
as mais objetivas e praticas;

- observadas que algumas questdes de um construgtbérta
poderiam fazer parte de outro, o que poderia cadiséada para o
respondente. Sugerida uma revisdo para eliminarst@es
redundantes;

- observado que a organizagcdo nem sempre dispOefaenatdes
comparativas para permitir responder se possui isnivie
desempenho melhores do que o setor, o que poddiitagede
responder estas questdes.

Professores doutores - sugerida troca de alguns termos em determinadéaaves no
instrumento de coleta de dados;

- observadas alguns questdes com objetivos muito lsentes, e
recomendada eliminacéo de redundancias;

- sugerida realizag&o de testes para validar o telapesposta,;

- sugerida a troca das escalas de avaliagédo, dedtgconcordo para
nunca/sempre, para que os respondentes tenhanmpéssar uma
avaliacdo situacional em relacdo as suas orgamigaedndo apenas
baseando na sua percepcdo em relacdo a variawglestiio.

Focus groupcom mestrandos - ndo manter siglas no instrumento de coleta, ou pelivos explicar
as siglas, mesmo sabendo que tratam-se de emgoesa®r de TI,

- observar o tempo de coleta para que as empresades@&iam da
participacao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.1.2.2 Relagdes institucionais

Para o desenvolvimento do projeto de pesquisa foemlizadas reunides com duas
entidades representativas do setor de Tl do RSSSEASPRO RS e o SEPRORGS, cujos
objetivos sé&o relacionados a seguir:

a) apresentar o projeto de pesquisa e seus objetivos;

b) receber o apoio institucional para a realizacdpedauisa nas empresas do setor;

c) obter acesso a base de dados das empresas dgaedocpnsolidacdo da amostra a
ser utilizada na pesquisa;

d) estabelecer o compromisso em compartilhar os eekdtda pesquisa para contribuir
com acoes estratégicas de desenvolvimento do setor;

e) abrir espaco para o estabelecimento de um vincaldéanico — corporativo com essas
entidades como forma de facilitar a realizacdo deas pesquisa cientificas que
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possam contribuir com a geracdo de informacdes acdes estratégicas para o
desenvolvimento do setor de TI.

ASSESPRO RS

A Associacao das Empresas Brasileiras de Tecnobtagitnformacdo (ASSESPRO)
foi fundada em 1976, € a mais antiga entidade tow, s2atua na articulagédo setorial e politica
defendendo os interesses das empresas do setdr @euiiverso de associados € composto
por empresas privadas nacionais dos segmentosodespamento de dados, producao e
distribuicdo de software, consultoria e treinameatendendo a um universo de clientes de
médio e grande porte. As acdes implementadas fREBESPRO sdo executadas em a nivel
nacional pela ASSESPRO Nacional, e em nivel regipelas ASSESPRO Regionais, sendo
uma delas do Rio Grande do Sul, fundada em 1979.

A reunido na Assespro-RS foi realizada no dia 18alembro de 2010, com duragao
aproximada de 1h30min, entre o pesquisador e ddergs da instituicdo, o Sr. Marcio
Miorelli. Na reunido foi reforcada pelo Sr. Marc# necessidade de realizacdo de mais
pesquisas cientificas para que o setor tenha nméismacdes sobre sua formacdo e

caracteristicas, e que a Assespro-RS apoiaridizagio desta pesquisa.

SEPRORGS

O SEPRORGS é o sindicato patronal das empresadatenatica do Rio Grande do
Sul, cujo papel € a mediacdo das relacbes entreregagps e empregadores, mas
especialmente tratando questdes sobre a regulagéenda profissao, defendendo interesses
do setor em ambito federal e estadual, acompanhasdontos legislativos e buscando
oportunidades de negdcios para empresas de Thdizaio foi fundado em 1986, passando a
ser o legitimo representante das empresas de ogiaola informacéo do estado.

A reunido no SEPRORGS foi realizada no dia 27 destagde 2010, com duracgéo
aproximada de 1h0Omin, entre o pesquisador e aderge da instituicdo, o Sr. Edgar
Serrano. De acordo com o Sr. Edgar ha um intedis&EPRORGS no desenvolvimento do
setor de Tl do estado e ha um entendimento de gsguisas cientificas podem contribuir
para uma melhor compreensdo dos fenbmenos quesptow setor, 0 que pode acelerar o

desenvolvimento de a¢cbes que visam a sustentatslidestas organizagoes.
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4.1.2.3 Plano de amostragem da pesquisa

De acordo com o relatéribiagnostico do Setor de Tl do R$ ano de 2005 havia
7844 empresas cadastradas no setor de Tl do R8&.nkstero compreende ndo sO as
empresas que de fato comercializam e desenvolveaui@s e servicos no setor, como
também um grande numero de empresas individuadagipara prestar servicos para outras
empresas do setor, uma pratica amplamente utilicahe alternativa ao modelo tradicional
de contratacdo baseado na legislacdo trabalhigentd, a CLT (Consolidacdo das Leis
Trabalhistas). Ha, portanto, ugap entre 0 nimero apresentado e o numero real dessagr
que compdem o setor, informacdo que desperta ceds® até mesmo das entidades que
representam o setor.

A consolidacédo da base de dados das empresas pesaizacdo daurveyse deu a
partir da relagcdo estabelecida com as entidadegepuesentam o setor, o que permitiu o
acesso aos dados basicos de cadastro (nome, &lefamail e responsavel) de cada empresa.
Além disso, fez-se um levantamento de todas as emaprde TI identificadas pelo
pesquisador, incrementando assim a base de dadoepiesas, e realizou-se uma validacéo
dos dados de contato, especialmente e-mail e meleto partir davebsitede cada uma das
empresas dessa base, buscando maior consistérecia pasquisa.

A amostra foi do tipo ndo probabilistica (MALHOTRA004), extraida por
conveniéncia a partir das bases de dados fornepadas entidades que representam o setor, e
representou empresas de todos o0s portes e segmestoatificadas posteriormente na
descricdo da amostra da pesquisa. Ao final da tidaséo chegou-se a uma base com 811
empresas, que representam nessa pesquisa a popddaednpresas de Tl do estado do RS.
Como respondente buscou-se contato com o prineydutivo ou algum dos gerentes em

cada uma das organizagfes pesquisadas.

4.1.2.4 Coleta de dados

Para atingir uma amostra de respondentes mais fisgivia, optou-se pela
terceirizacao da etapa especifica de coleta desdadgelecionou-se uma equipe que atendeu
aos requisitos definidos. Verificou-se na equipkecenada a existéncia de uma estrutura
apropriada para a realizacdo dessa etapa, cont@mdouma equipe de entrevistadores
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(coletores), equipe de supervisao, equipe de digiés e o controle de qualidade, responsavel
pela revisédo dos registros.

Foram realizadas duas reunides com a equipe caddrad primeira para apresentar a
pesquisa e 0s objetivos propostos, e a segundagadizar um treinamento para a aplicacao
do instrumento de coleta definido pelo pesquisa@gtou-se em realizar a pesquisa por
telefone e através da disponibilizacdo de um foanlvia internet aos que desejassem
responder de forma eletronica, e para consolidastoumento de pesquisa ap0s a analise de
validade de conteudo, realizou-se duas etapas @éegte, estas realizadas apenas com a
aplicacao da pesquisa por telefone.

O objetivo da primeira etapa de pré-teste foi aplic instrumento de coleta em uma
amostra de empresas e analisar estatisticameméswtados para confirmar se as variaveis,
0S constructos e as questdes atenderiam aos tegustatisticos e aos objetivos da pesquisa.
Do total de 811 empresas identificadas, foram swladas aleatoriamente 100 empresas e
encaminhadas para a coleta de dados, com o obpiabcancar 30 respondentes. A Tabela

27 apresenta a sintese da primeira etapa de peé-tes

Tabela 27 — Primeira etapa de pré-teste

Respondentes 30 (ap6s o pré-teste 1 estas 30 ampoesm retiradas da amostra)
Testes estatisticos | Alpha de Cronbach para avaliar a confiabilidade do instrumento dequisa
realizados Analise de correlagao entre variaveispara analisar os niveis de correlacdo entre as

variaveis em cada constructo
Analise fatorial: identificar as comunalidades das variaveis epacdade de
explicacdo do modelo com 1 ou 2 fatores

Resultados Identificou-se a necessidade de rea@stodio do instrumento de pesquisa, pois 0s
resultados estatisticos em dois constructos mastrae estatisticamente
insatisfatorios, indicados por:
- nivel de confiabilidade abaixo do esperado (Alpd&donbach)
- baixa comunalidades em algumas variaveis, reduzanchpacidade de
explicacdo dos constructos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dos 30 respondentes desta etapa de pesquisa, 38%nsgdamente representavam
empresas com menos de 10 colaboradores, 57% dassampgom receita bruta inferior a R$
2,4 milhdes, e 60% das empresas com mais de 10denatuacdo no mercado. Os dados
ainda indicam que a maior parte dos responden&3%H atuam no desenvolvimento de
softwaréweb, e 33,3% dos respondentes tém atuacdo em mdeenal, quanto 13,3% em
nivel internacional. Das 100 empresas selecionpdes a primeira etapa de pré-teste, 30
participaram da pesquisa, e as demais foram nouameseridas na base de dados de
empresas, para a realizagcédo da etapa final dec#aiados
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Os resultados estatisticos indicaram a necessidaddteracbes no instrumento de
coleta da pesquisa. Realizou-se também uma redei@valiacdo, com duracdo aproximada
de 1h00Omin, com a equipe de coleta de dados pafisamna compreensdo dos respondentes e
discutir sobre o processo de aplicacdo da pesqgdisaqual participaram o time de
entrevistadores, o coordenador e o responsavel cpatrole de qualidade.

Durante a reunido foi indicada a substituicdo dpired termos, cuja compreensao
observou-se limitada durante os contatos por teéeftem como a inclusdo, no final do
instrumento, de algumas questdes para controlenot@o time de entrevistadores, visando
facilitar o trabalho de digitagéo e de controlegdalidade do trabalho de coleta de dados.

Depois da andlise dos resultados estatisticosineeips etapa de pré-teste, e de uma
nova revisao teorica, elaborou-se a segunda velsdostrumento de coleta e uma nova
aplicacdo de pre-teste foi realizada. Para a segetapa de pré-teste foi selecionada uma
base de dados de empresas diferente da primeijpa e& pré-teste, também com 100
empresas. Os dados foram encaminhados para a etpugm@revistadores com o objetivo de

alcancar 40 respondentes. A Tabela 28 apresemniados resumidos da segunda etapa de pre-

teste.
Tabela 28 — Segunda etapa do pré-teste
Respondentes 40 (ap6s o pré-teste 2 estas 40 e foesm retiradas da amostra)
Testes estatisticos | Alpha de Cronbach para avaliar a confiabilidade do instrumento dequisa
realizados Andlise de correlacao entre variaveispara analisar os niveis de correlacdo entre as

variaveis em cada constructo
Andlise fatorial: identificar as comunalidades das variaveis epacidade de
explicagdo do modelo com 1 ou 2 fatores

Resultados A andlise estatistica indicou que astestos foram satisfatérios, com pequenas
alteracdes sugeridas no instrumento de coleta

Fonte: Elaborado pelo autor.

Das 40 organizacdes respondentes da segunda etgpa-tbste, 45% sdo compostas
por menos de 10 colaboradores, e mais 42,5% ebtee4® colaboradores, representando, em
grande maioria, as pequenas empresas do setor.rvObse que 60% atuam no
desenvolvimento deoftwarédweb e que 72,5% possuem mais de 10 anos de atmacao
mercado.

A analise estatistica dos dados da segunda etapaéedeste indicaram resultados
satisfatorios, mas ficou evidenciada a possibikded eliminacédo de algumas variaveis nos
constructos. Os resultados estatisticos e as @esarealizadas no instrumento de coleta,
apos a segunda etapa de pré-teste, sao apresem@adcapitulo 6. Das 100 empresas

selecionadas para essa segunda etapa de prédtegiarticiparam da pesquisa, as demais
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foram novamente inseridas na base de dados de sasppara a realizacéo da etapa final de
coleta de dados.

Partiu-se entdo para a coleta de dados final dgumes Das 811 empresas
inicialmente identificadas, 70 foram retiradas pyem participado das duas etapas de pré-
teste, formando a base de dados final para aagabzda coleta de dados com 741 empresas,
representando o setor de Tl do RS. A coleta dadoseu entre os dias 03 e 27 de novembro
de 2010, e além do contato por telefone foi didmgbpado um formulario via internet para as
empresas, permitindo a escolha da forma de patigpna pesquisa. Buscou-se contato com
0 principal executivo da organizacdo, e na impdgiiole desse contato verificou-se a
disponibilidade de um de seus gestores. A TabeleoB8olida as informacdes finais a partir

da etapa de coleta de dados da pesquisa.

Tabela 29 — Etapa final de coleta de dados

Populacao 741 empresas do setor de Tl do RS
NUmero de respondentes 252 empresas responderaeigione
12 empresas responderam em formulario via internet
% de respondentes da pesquisa 35,63 %
Formato de coleta Entrevista por telefone, ou
Formulario eletrénico disponibilizado na internet
Periodo de coleta 03 a 27 de novembro de 2010
Estrutura da coleta - Formularios impressos para cada entrevistadort(adle

- Entrevista por telefone e preenchimento dos forraga

- Digitacao ao final das coletas realizadas

- Reviséo de qualidade realizada para validar aadi@

- Os dados recebidos via internet foram inseridos
posteriormente na base de dados da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao término da etapa de coleta de dados os fornoglaimpressos devidamente
preenchidos foram recebidos pelo pesquisador paa nevisdo de qualidade final, e na
sequéncia foi realizada a analise dos resultadogsentados no capitulo 6. A etapa de

pesquisafoi concluida a partir da consolidacéo do relatdinal.

4.1.3 Pbs-pesquisa

Apés a realizagdo da pesquisa teorica e empiricarfposta a elaboracdo de um
relatorio executivo a ser encaminhado para as addgi&l que representam o setor,
anteriormente caracterizadas, e para as empresasnoentes que optaram por receber os

resultados da pesquisa. O objetivo é compartilsaresultados na forma de implicacdes
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gerenciais e contribuir para que as organizacddste mais informacdes e possam a partir
destas ampliar a discusséo sobre estratégias st@nsemto sob a 6tica da GC.

O proéximo capitulo apresenta a consolidacdo do lnodenceitual da pesquisa, a

definicdo do instrumento de coleta de dados e@Egdses de pesquisa.
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5 O MODELO CONCEITUAL E A PESQUISA EMPIRICA

A partir da pesquisa bibliogréafica e das etapasoeatdrias realizadas, partiu-se para a
elaboracdo do modelo conceitual, cuja propostaiatela relacdo entre a GC e o
desempenho organizacional. Este capitulo descreviirmamentos tedricos utilizados na
elaboracdo do modelo conceitual, e a partir déstedsfinidas as hipéteses de pesquisa. As
etapas realizadas para a elaboracao do instrurdertoleta e a descricdo dos procedimentos
estatisticos para analise dos dados séo apresemadequéncia.

O primeiro elemento a partir do qual a GC podecsenpreendida é a estrutura de
processosque a define. Embora n&o haja consenso entretosealsobre os processos que
compbe a GC, ha uma aceitacdo de que as etapasnmel necessidade criar, armazenar,
distribuir e utilizar o conhecimento. Para o desdrimento do modelo conceitual desta
pesquisa utilizou-se a contribuicdo tedrica sugepdr Alavi e Leidner (2001), que define a
estrutura dos processos de GC em quatro etapdsrmemmostra a Figura 42.

Criagéo / Aquisicao do o Armazenamento / o Distribuicdo do o Aplicagéo do

Conhecimento - %rgr?rl;];zcain(}i;::)o - Conhecimento Conhecimento

Figura 42 — Processo de GC segundo Alavi e Leidner
Fonte: Alavi e Leidner (2001).

Observa-se que o modelo é retroalimentado na falenam ciclo de evolucédo do
conhecimento, indicando que quando mais o utilizameaior podera ser a capacidade de
criar novos conhecimentos. Ha ainda dois composanie formam o modelo: (1) os sécio-
culturais, que representam as relagdes sociaiftiegaisg, as estruturas informais, 0 processo
cognitivo e as informacdes ndo estruturadas; eo$2jecnoldgicos, que representam as
estruturas formais e a tecnologia que pode apaigracessos de GC (ALAVI; LEIDNER,
2001).

O segundo elemento a partir da qual a GC pode sempreendida trata dos

facilitadores ao desenvolvimento dos processos de GC. Obsergassestes facilitadores



149

estdo presentes na maioria das organizacdes, emn ooamenor grau de desenvolvimento, e
compdem a estrutura sobre a qual a GC pode senuddgiea. Utilizou-se a construcdo
tedrica de Lee e Choi (2003) quanto aos facilitasl@os processos de GC, definidos a partir
de quatro elementos: (1) cultura organizacionglié2nologia da informacao; (3) pessoas; e
(4) estrutura organizacional.

Os aspectos definidos como facilitadores na peadadxica foram corroborados com
a analise realizada nas etapas exploratorias, iaBpente no estudo de caso com a empresa
CIGAM, onde observou-se que estes elementos seeayiaen como facilitadores ao processo
de adocdo e desenvolvimento das praticas de GC datop promotor de desempenho
organizacional.

Os aspectos culturais estdo associados a capadidadeganizacdo em promover
acOes e estabelecer um ambiente que proporcionemar@ colaboracdo, comunicacgao,
confianca e aprendizado organizacional. A culte@esenta os aspectos sociais, as relacdes
entre os individuos, o comportamento do grupo e@®s estabelecidas em um determinado
contexto organizacional, observando-se que em @apmizacdo ha um conjunto distinto de
caracteristicas culturais que as diferenciam: afgurorientadas a rigidez e outras a
flexibilidade; algumas ao controle e outras a aoeia; algumas estruturadas e outros
informais (LEE; CHOI, 2003).

A tecnologia da informagao caracteriza-se como Uemento facilitador para o
desenvolvimento da GC, permitindo que fragmentosnttgmacéo e conhecimento sejam
integrados através de recursos de processamentoazemamento e comunicacao.
Ferramentas comdusiness intelligengesistemas integrados de gestdo, ferramentas de
colaboragdo, bases de conhecimento, mapeament@neoimento, bancos de dados e
ferramentas de seguranca sao alguns exemplosrigagias utilizadas como facilitadoras da
GC (GOLD et al.,, 2001). No contexto desta pesquasd| representa as estruturas
tecnoldgicas que apoiam o desenvolvimento dos psocde GC.

O desenvolvimento das pessoas é definido comoirerelemento facilitador da GC.
Trata-se de estabelecer um conjunto de acdes tjomikesn o0 desenvolvimento das pessoas
na organizacdo, os processos de valorizacdo ehecomento, o trabalho em equipe, e 0
estimulo a criatividade e a inovagdo. O quarto etemfacilitador é a estrutura, que refere-se
a forma como a organizacdo define seus recursashigwarquia, a formalizacdo de seus
processos, a liberdade e autonomia, a centralizacdo formalizacdo, os modelos de
incentivos e todos os elementos que definem o nuedoperacdo da organizacdo (LEE;
CHOI, 2003).
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As dimensdes de negociestabelecem os padrfes de operacdo, os relaciotmame
com seu mercado, e a forma como sao implementadaisaa estratégias. Sob a 6tica da GC,
essas dimensdes séo influenciadas pelo desenvalardes facilitadores e processos de GC,
que podem contribuir para o seu desenvolvimentmnsequentemente proporcionar maior
desempenho. Trés dimensdes de negdcio foram sage(it) relacionamentos externos de
negocio, (2) estruturas e relacionamentos intem@3) desenvolvimento da competéncia em
inovacdo. Essas dimensdes foram definidas a jpmgimodelos conceituais de Allee (2000),
que identifica essas dimensdes como dominios der,vatgumentando que através das
relacdes estabelecidas entre essas dimensbesrazagg@ € capaz de gerar valor em suas
operacdes, e Sveiby (2001), que define que os gsosede criacdo e conversdo de
conhecimento ocorrem a partir da interrelacdo ees®as trés dimensdes, compondo a
estratégia de GC utilizada pela organizacéo.

Por relacionamentos externos de negocio compresmdéedas as relacbes
estabelecidas pela organizacdo com os elementemest clientes ou fornecedores, através
dos quais a organizacdo estabelece vinculos quo&tper o compartilhamento, o aprendizado
e a busca de novos conhecimentos. Por estrutetacionamentos internos compreende-se 0s
aspectos culturais que viabilizam a colaboracdo @raunicagdo entre os individuos, a
autonomia e a formalizag&o das atividades, a tegreoda informagéo utilizada e o nivel de
cooperacao entre as pessoas.

O desenvolvimento da competéncia em inovacao éamdido na qual a organizacao
orienta o desenvolvimento das pessoas para a i@o\d produtos e servigos. Esse foco foi
considerado no modelo conceitual devido a estrutlaa organizagfes intensivas em
conhecimento, que possuem influéncia nos sistemasodacéo tanto pelo desenvolvimento
proprio como em processos de inovacdo de seustediemlos quais as KIBS séo,
normalmente, parte integrante. A Tabela 30 aprasntefinicbes utilizadas na consolidacéo

do modelo conceitual.

Tabela 30 — Dimensfes do modelo conceitual

Dimenséo Elementos Descricdo Autores
Processo de | Criag&do/aquisicéo do Refere-se ao ciclo de processos que| Alavi e

gestdo do | conhecimento estimula a criacado, a transferéncia e |aLeidner
conhecimentd utilizacdo dos conhecimentos (2001)

Armazenamento/organizagao existentes nas pessoas e na organizagao
do conhecimento

Distribuicdo do conhecimentp
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Utilizagao/aplicagéo do
conhecimento

Facilitadores | Cultura Colaboracgédo Nivel em que as pessoas coatrile | Lee e Choi
de gestao do colaboram com o trabalho dos pares| (2003)
conhecimentg Confianca Relagao de reciprocidade de confianca
de intencdes e comportamentos entrg
0s pares
Aprendizagem | Nivel em que o aprendizado é
estimulado na organizagao
Estrutura Centralizacao Nivel de centralizacdmdata de
deciséo
Formalizac&o Nivel de governanca entre as relacpes
através de regras, padrbes e
procedimentos
Pessoas Habilidades e | Refere-se ao desenvolvimento de
competéncias | habilidades técnicas e complementares
Tecnologia| Suporte de Tl Nivel de utilizagcéo de Tl para suparnt
da GC
informacéo
Dimensdes | Relacionamentos de negécig Dimensdes praticas em que 0 Allee
de negécio conhecimento é utilizado na (2000);
Estruturas e organizacao para gerar melhor Sveiby
relacionamento internos desempenho (2001)

Competéncia em inovacgao

Fonte: Elaborado pelo autor.

Considerou-se como pressuposto que o desenvohomeiat GC

influencia

positivamente o desempenho organizacional, e qedett®s da GC podem ser verificados a

partir das trés dimensdes de negocio identificadag contribuicdo para o desempenho

organizacional ocorre a medida que os facilitadoeesos processos de GC forem

desenvolvidos e estiverem alinhados com as esiatdg organizacdo. O modelo conceitual

sugere, ainda, que a area central representa @idag@ da organizacdo em integrar e

desenvolver de forma equilibrada as trés dimeng@esegocio. A partir da definicdo do

modelo de pesquisa, conforme Figura 43, serdotesizarias as hipoteses a serem validadas

posteriormente.
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Facilitadores de gestdo do conhecimento

Estruturas e
relacionamentos
internos

Relacionamentos
de negécio

Competéncia

: em inovagao
1 Dimensdes

+  préticas
' de negdcio

Processos de gestdo do conhecimento

Figura 43 — Modelo conceitual da pesquisa
Fonte: Baseado em Sveiby (2001), Alavi e Leidn80(2, Lee e Choi (2003) e Allee (2000).

5.1 HIPOTESES DE PESQUISA

O modelo conceitual foi proposto com o objetivovdédar empiricamente a relacao
entre o desenvolvimento das estratégias de GC esenpenho organizacional. Para tanto,
sugere-se que o nivel de desenvolvimento da GC pedeobservado através das trés

dimensbes sugeridas, conforme mostra o diagramBiglaa 44, e que a GC influencia
positivamente no desempenho da organizagao.

Relacionameantos
de negodcia

Estruturas e
relacionamentos
internos

Competéncia
em inovagao

Figura 44 — Analise do modelo conceitual de pesquis
Fonte: Elaborado pelo autor.

Gestédo do
conhecimento

I 3

Desempenho
organizacional
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5.1.1 A relacao entre a gestao do conhecimento desempenho organizacional

Os estudos empiricos para analisar a promoc¢ao dbecimmento em diferentes
contextos, ou diferentes barreiras caracteristidas negocios especificos, vem sendo
desenvolvidos de forma a compreender melhor o psoce seu gerenciamento para a criacao
e transferéncia em organizagbes (NONAKA; KROGH; VY®EL, 2006, GONCALO;
BORGES, 2010). Percebe-se wap teodrico na literatura envolvendo a relacdo eatie
gestdo do “recurso conhecimento” e a sua influéommao fator critico necessario para atingir
melhor performance organizacional (ZACK et al., 20@s estudos classicos ja consolidados
de estratégi@ersusdesempenho ainda tornam-se um desafio para adosstmpiricos que
analisam a correlacdo entre a GC e a performanganiaacional (KALLING, 2003;
CARLUCCI et al., 2004; DARROCH, 2005; KESKIN, 200SVEIBY, 2001; MARQUES;
SIMON, 2006; CHEN; MOHAMED, 2008; ZACK et al., 2009ANG, 2010).

A compreensédo de Lee e Choi (2003) sobre a relagfie a GC e o desempenho
organizacional sugere que ha um sistema de ensaida-composto por quatro dimensdes:
facilitadores de GC, processos de GC, resultaddaermediarios, e desempenho
organizacional. A GC pode ser compreendida comacamismo interveniente pelo qual o
contexto da organizagdo, através da cultura, dautest e da estratégia, impacta no
desempenho organizacional (ZHENG et al., 2010).

O debate sobre a possivel relacdo que ha entre @ &Gesempenho organizacional
torna-se complexo devido a natureza multidimensidas efeitos gerados pelas iniciativas e
projetos baseados em conhecimento, pois normalnméate® possivel identificar a relacédo
direta de causa-efeito entre uma acdo de GC e imensifio especifica do desempenho
organizacional (CARLUCCI et al., 2004). Neste s#mtidefine-se a primeira hipotese de
pesquisa deste estudo.

Hipétese H1: Existe relacdo positiva e significanteentre a gestdo do

conhecimento e o desempenho organizacional.

5.1.2 A relacao entre a gestado do conhecimento et@&s dimensdes de negdcio

Baseando-se no modelo sugerido por Allee (2000yeb$ (2001) e na esséncia do

negocio de KIBS que é a inovacdo, o modelo coralesugere que a GC pode ser observada



154

através do desenvolvimento de trés dimensdes dicioedl) relacionamentos de negdcio,
(2) estruturas e relacionamentos internos, e (&rdmlvimento de competéncia em inovacéo.

5.1.2.1 Relacionamentos de negdcio

Por relacionamentos de negécios compreende-se tedasrelacbes externas
estabelecidas com clientes, fornecedores e o nwerEadre as dimensdes de orientacdo para
o desempenho organizacional, valoriza-se o estabedato de relacionamentos externos
através de praticas de busca e compartilhamentordecimentos, tais como: oportunidades
de conhecer mais sobre os clientes e sobre o neercembas tecnologias disponiveis;
produtos e servi¢cos oferecidos; pela identificagd@dontes de conhecimento externas; e pelo
benchmarkinggom os competidores (TREACY; WIERSEMA, 1995).

Uma dimenséo relevante no processo de uso da GG fmramenta estratégica para
alavancar o desempenho € a aquisicdo do conhecintprég esta associada a capacidade de
interacBo com 0 ambiente externo, e a criagdo desna@onhecimentos a partir de
conhecimentos atuais (CHEN; MOHAMED, 2008). Dessanf, define-se a segunda
hip6tese de pesquisa como:

Hipotese H2: Existe relacdo positiva e significantentre a gestdo do conhecimento

e o desenvolvimento de relacionamentos de negadcio.

5.1.2.2 Estruturas e relacionamentos internos

A dimensdo das estruturas e relacionamentos irdegmmnpreende 0s aspectos
culturais que viabilizam a colaboracdo e a comw@aicantre os individuos, a autonomia e a
formalizacdo das atividades, a tecnologia da in&gdo utilizada e o nivel de cooperacao
entre os individuos. A cultura se refere ao conilparhento de valores, normas e padrbes; a
estrutura se refere-se ao nivel de centralizacdgrooesso de tomada de deciséo; e a
estratégia se refere aos planos e objetivos denpgla organizacao para atingir resultados
pretendidos (CHEN; MOHAMED, 2007; TSENG, 2010; ZHENt al., 2010).

A relacdo entre os aspectos culturais da orgarozagf processos de GC e o
desempenho organizacional é analisada por Tserd@)28ugerindo que diferentes culturas

impactam nas estruturas internas e no desempentmrgdaizacdo, sob a otica da GC.
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Segundo Gold et al. (2001) existe uma infraestautle conhecimento que compreende
aspectos como a tecnologia, a estrutura e a culfureecnologia compde um elemento
fundamental no processo de GC, permitindo que feamjos de informacdo e conhecimento
sejam integrados através de recursos de processaraemazenamento e comunicagao. A
estrutura refere-se a forma como a organizacamealefeus recursos, sua hierarquia, a
formalizacdo de seus processos, a liberdade eautanos modelos de incentivos e todos os
demais elementos que definem a estrutura da oaggitz enquanto a cultura compreende 0s
aspectos relacionados a confianga, comunicacalaeoracao entre os individuos.

Assim, propde-se a terceira hipbtese de pesquisa:

Hipotese H3: Existe relacdo positiva e significantentre a gestdo do conhecimento

e o0 desenvolvimento de estruturas e relacionamentgernos.

5.1.2.3 Desenvolvimento da competéncia em inovacao

A terceira dimensdo sugerida no modelo conceituab éesenvolvimento de
competéncia em inovacéo, estimulada tanto parsengelvimento de inovagdo em produtos,
em Servicos e em processos. Sugere-se que aszagas estruturem praticas de GC que
direcionem ac¢bes para o estabelecimento de umarawtientada para inovacéo e estimulo
aos processos de pesquisa e desenvolvimento (R&D¥iderando o desenvolvimento de
acdes de incentivo a pesquisa e a constante besganpvacdo de processos, produtos e
servicos. (MARQUES; SIMON; 2006)

Lee e Choi (2003) destacam a criatividade e a ig@iwa&omo elementos necessarios
na construcdo de um modelo de GC como estratégia alavancar o desempenho
organizacional, representando a capacidade daipagdao em criar e transformar processos,
produtos e servicos. Conforme Lin e Kuo (2007)est@p por competéncias € recomendada
para a consolidacdo de um diferencial competiti@eelhdo em conhecimento, e os autores
sugerem que os beneficios da GC somente sdo mwsetpiando o compartilhamento do
conhecimento é estimulado, e quando os individéaosirscentivados e recompensados pela
criacao, pela inovacéo, e pela aplicacdo de nomalsecimentos em suas atividades.

Verificou-se, na pesquisa tedrica, que a inovacéaracteristica comumente presente
nas operacdes de servi¢os intensivas em conhecdmgpbrtanto, considerou-se como critico
o desenvolvimento da competéncia em inovagdo coma das dimensdes especificas de

negocio. Propde-se como quarta hipétese de pesquisa
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Hipotese H4: Existe relacao positiva e significantentre a gestdo do conhecimento

e o0 desenvolvimento da competéncia em inovacao.
A Tabela 31 apresenta 0 resumo das hipotesesidageresta pesquisa, enquanto a
Figura 45 apresenta o diagrama de caminhos do modateitual com as interrelacdes entre

0s constructos sugeridos e as hipoteses de pesquisa

Tabela 31 — Hipoteses da pesquisa

Descri¢do das hipbteses de pesquisa

Hipotese H1: Existe relacdo positiva e significaanre a gestdo do conhecimento e o desempenho
organizacional.

Hipotese H2: Existe relacdo positiva e significamnére a gestdo do conhecimento e o
desenvolvimento de relacionamentos de negadcio.

Hipotese H3: Existe relacdo positiva e significaentre a gestdo do conhecimento e o
desenvolvimento de estruturas e relacionamentemiog.

Hipotese H4: Existe relacdo positiva e significanére a gestdo do conhecimento e o
desenvolvimento da competéncia em inovacao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Relacionamentos
de negdcio

Estruturas e
relacionamentos
internos

Desempenho
organizacional

Gestéao do
conhecimento

H1 -

Competéncia
em inovacgao

Figura 45 — Modelo conceitual e hip6teses de pesaqui
Fonte: Elaborado pelo autor.

5.2 O INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Para a definicdo do instrumento de coleta de dadser utilizado, foi realizada uma
pesquisa por escalas anteriormente validadas tiaeada relagéo entre a GC e o desempenho
organizacional. Apds se verificar apenas uma ieoig evidéncia de escalas que tratam dessa
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relacdo, optou-se pela criacdo de um instrumentealieta para validar o modelo e as
hip6teses definidas nessa pesquisa.

O instrumento de coleta criado foi dividido em dpastes: a primeira contendo as
questdes relacionadas aos cinco constructos apgdssmo modelo conceitual, e a segunda
com questdes descritivas, cujo objetivo foi idécaif as caracteristicas das organizagfes
respondentes. Os cinco constructos da primeirae pdot instrumento de coleta sdo os
seguintes: (1) relacionamentos de negoécio, (2utesas e relacionamentos internos, (3)
competéncia em inovacéo, (4) gestao do conhecimeri&) desempenho organizacional.

Para o constructo que avalia o desempenho orgammzhaitilizou-se uma escala do
tipo Likert com cinco pontos (de 1: discordo totahte, a 5: concordo totalmente),
adicionando-se uma alternativa nula, representadescala pela opcédo de niamero 0: ndo se
aplica. O constructo desempenho organizacionatiéfinido com 11 variaveis na primeira
versao do instrumento.

Utilizou-se como base para o desenvolvimento dasst§es do constructo
desempenho as pesquisas empiricas identificadaanalise do referencial tedrico, em
especial as pesquisas de Gelal. (2001), Lee e Choi (2003) e Keskin (2005). Weou-se
na andlise dessas pesquisas a utilizacdo de Jaripaea avaliar o desempenho sob a
perspectiva interna e sob a perspectiva exterraptacbo realizada parasarveyrealizada
nessa pesquisa.

Para os quatro outros constructos, utilizou-se estala do tipo Likert com cinco
pontos (de 1: nunca, a 5: sempre), adicionando-sepgio nula 0: ndo se aplica.
Adicionalmente, foi incluida uma questdo de avalageral em cada um destes quatro
constructos, com o objetivo de avaliar o grau deedeolvimento do item em avaliacéo,
utilizando-se para este item uma escala do tipcertikkcom cinco pontos (de 1: nado
desenvolvido, a 5: muito desenvolvido).

O constructo relacionamentos de negdécio continhaaBaveis, os constructos
estruturas e relacionamentos internos e competéntisnovacdo continham 8 variaveis, e o
constructo gestdo do conhecimento foi definidoiahicente com 5 variaveis. Escalas deste
tipo sdo classificadas como intervalares, adequaadao uso de técnicas multivariadas de
analise estatistica (HAIR et al., 2005).

Na primeira parte do instrumento de coleta, em cama dos constructos, foi
adicionada uma questéo de avaliacdo geral do delsenento daquela dimenséo, permitindo
a realizacéo de testes de comparacao de médiasosntonstructos da pesquisa. A segunda

parte do instrumento de coleta buscou a ident#icagas caracteristicas dos respondentes,
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utilizando-se essencialmente variaveis do tiporadiHAIR et al., 2005), com a inclusédo dos
seguintes itens:
a) numero de colaboradores: utilizou-se como critéo classificacdo o numero de
empregados baseado no padréo adotado pelo IBGE;
b) receita bruta anual: utilizou-se como critério daessificacdo a Lei Geral de
Classificacado da Micro e Pequena Empresa (MPE) rait28, de 14 de dezembro de
2006, e a classificacdo do porte de empresa adp&d&8NDES,;
c) tempo de atuacdo da empresa: escala criada petpigsgdor para identificar a
maturidade das organizac¢des respondentes;
d) nivel de atuacdo da empresa: escala criada pelguipador para identificar a
capacidade de atuacdo no mercado das empresas;
e) principal segmento de atuacdo da empresa: utiseotemo critério o padrao utilizado
pelo Cadastro Nacional de Atividades (CNAE) do isd&Tl;
f) intencado de recebimento dos resultados da pesaeisacriado pelo pesquisador para
identificar quais empresas desejam receber ostadssl da pesquisa, incluindo a

identificacdo da empresas, home e e-mail de codtatespondente;

5.2.1 Validagao do instrumento de coleta

A verificacdo da validade do instrumento de cotitadados ocorreu atraves de uma
etapa de pré-teste contendo uma amostra de 30izagaes respondentes, e utilizou-se como
critério de validacdo estatistica o Alpha de Crehbaa analise de correlacdo entre as
variaveis e a analise fatorial confirmatéria.

Verificou-se a normalidade dos dados através diésardos indicadores de assimetria
e curtose, cujos dados s&o apresentados no APENBIGEcomenda-se para dados normais
valores absolutos de assimetria menores do que [#ra curtose menores do que |10|
(KLINE, 1998). A andlise da qualidade dos dadosb&m considerou a verificagdo da
presenca de dados omissawnissing values e observacdes atipicasufliers), ndo se
observando o fenbmeno na base de dados da prietaépa de pré-teste.

Verificou-se que, embora o Alpha de Cronbach tditaao em geral acima do indice
0,700 recomendado por Hair et al. (2005), a anfdiseial indicou fragilidade na maioria dos
constructos, representada por uma baixa variaxgicada e por cargas fatoriais reduzidas

ou distribuidas em mais de um fator, enquanto qaméatise da tabela de correlacdo entre as
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varidveis em cada constructo apresentou baixossnilecorrelacdo, negativos entre alguns

pares de variaveis, ou ndo significativos estatistiente. A Tabela 32 apresenta alguns

resultados dos testes estatisticos da primeira e@pré-teste.

Tabela 32 — Analise estatistica da primeira eta&pard-teste

Alpha de Cronbach Andlise fatorial (1 fator)
Relacionamentos externos 0,708 39,597%
Estruturas e relacionamentos internos 0,847 54,449%
Competéncia em inovagao 0,828 47,902%
Gestao do conhecimento 0,735 52,774%
Desempenho organizacional 0,900 51,206%
Escala completa 0,943

Fonte: Dados da pesquisa.

Apds uma revisdo na pesquisa tedrica e na anatiglratéria, e de posse dos

resultados da primeira etapa de pré-teste, idemtifse a possibilidade de reduzir ou

incrementar 0 numero de variaveis, bem como alteraxgrupamento de variaveis nos

constructos definidos. As seguintes alteracOesf@f@tivadas:

a)

b)

inclusdo de duas variaveis no constructo relaciemans de negdcios, passando de 6
para 8 varidveis, visando capturar de forma maimpteta a percep¢do dos
respondentes;

inclusdo de mais uma variavel no constructo estigte relacionamentos internos,
passando de 8 para 9 variaveis;

reducdo de 8 para 7 varidveis no constructo compietém inovacao;

incluséo de 1 variavel no constructo gestao do ecniento;

0 constructo de avaliacdo do desempenho da orgéimiZai mantido com o mesmo
namero de variaveis (11), mas foi incluida uma tfiede avaliacdo geral do
desempenho da organizacao, utilizando uma escatgpad.ikert com cinco pontos

(de 1: muito ruim, a 5: muito bom).

Apds os ajustes no instrumento de coleta uma segetagha de pré-teste foi realizada

com uma nova amostra de 40 organizagfes. Os msslifaram avaliados através da analise

de correlagdo entre as varidveis, pelo Alpha denlézch e pela analise fatorial dos

constructos, e verificou-se a normalidade da basgados a partir da analise da assimetria e

curtose, cujos dados sio apresentados no APENDI@ETRbela 33 apresenta os resultados

estatisticos para os testes realizados.
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Tabela 33 — Analise estatistica da segunda etapeéeeste

Alpha de Cronbach Andlise fatorial (1 fator)
Relacionamentos externos 0,799 51,348%
Estruturas e relacionamentos internos 0,828 46,900%
Competéncia em inovagao 0,799 60,406%
Gestao do conhecimento 0,735 50,238%
Desempenho organizacional 0,900 56,867%
Escala completa 0,946

Fonte: Dados da pesquisa.

Apods andlise da segunda etapa de pré-teste, mgotados apresentaram-se mais
satisfatorios do que os da primeira etapa, paetipara a aplicacdo final da pesquisa
utilizando-se o instrumento de coleta estatisticgmgalidado, apresentado no ANEXO E. O
proximo capitulo apresenta os procedimentos etstatistilizados para a analise final dos
dados, incluindo o detalhamento dos procedimentes@dtados da validagéo da escala final
utilizada.

5.3 PROCEDIMENTOS ESTATISTICOS PARA ANALISE DOS DATS

Utilizou-se como técnica estatistica para and@se dados a modelagem de equagdes
estruturais (MEE), definida por Hair et al. (20@®mo uma familia de modelos estatisticos
que buscam explicar as relacdes entre multiplaggweais, descrevendo relacdes entre
constructos inobservaveis ou fatores latentes gitad na analise.

Para certificar-se da qualidade dos dados patifizagio de técnicas multivariadas de
analise, procedeu-se com um conjunto de testetiséistas para identificar se a amostra
continha caracteristicas recomendadas para queso#tados sejam confiaveis, entre elas
deve-se considerar a normalidade, a homocedasieida a linearidade, além de ser
recomendada a verificacdo de existéncia de obsmsagtipicasoltliers) e dados perdidos

(missing values

5.3.1 Preparacéo dos dados

A operacionalizagdo da coleta de dados ocorreu udes dormas: entrevistas por
telefone, alcancando 252 respondentes, e atravéfordamulario via internet, com 12
respondentes. Devido ao reduzido retorno atravdsrduulario na internet, o que limitaria a

realizacdo de testes estatisticos de diferencasédigas, por exemplo, e para evitar que 0s
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resultados da pesquisa sofram modificacOes dadaisagsdiferentes formas de coleta, optou-
se por considerar apenas 0s 252 respondentesqglagaepor telefone.

Os dados perdidosnfsing valuesrepresentam respostas diferentes da escaladiefini
ou nao respondidas, nos quais dados validos nao dsponiveis para analise (HAIR et al.,
2009). Segundo Kline (1998) os dados perdidos deaymmsentar aleatoriedade e ndo devem
ultrapassar de 5% a 10% do total de itens de umponelente, sob pena de reduzir a
confiabilidade dos resultados estatisticos. Segutdio et al. (2009), deve-se identificar
padroes e relacdes inerentes aos dados perdidios defmanter tanto quanto possivel a
distribuicdo original de valores quando qualquéeioagorretiva é aplicada. O tratamento dos
dados passa pela identificacao do tipo de dadabdes; pela determinacéo da extenséo dos
dados perdidos, pela identificacdo da aleatoriedidencidéncia, e pela definicdo de uma
técnica de atribuicdo dos dados perdidos por valdkdos.

Fez-se uma analise dos dados perdidos na baselo® dka pesquisa e identificou-se a
necessidade de eliminacdo de 14 respondentesppeEseatarem mais do que 5% de casos
perdidos. Adicionalmente foram identificados dagdesdidos aleatérios em alguns dos casos
restantes, e optou-se por utilizar a técnica dstguigéo pela média, indicado como um dos
métodos mais amplamente utilizados, em que seiwlibs$ valores perdidos pela média
aritmética dos dados validos daquela variavel (HatiRl., 2009).

As observaces atipicasutliers) indicam uma “combinacg&o Unica de caracteristicas
identificaveis como sendo notavelmente diferentes dutras observacdes” (HAIR et al.,
2009). A existéncia de observacdes atipicas podéegéfica ou problematica para uma
andlise estatistica da pesquisa, sendo recomendaaavaliacdo dos dados, identificando-se
a existéncia de observacgfes atipicas e o tipoftl€ntia na pesquisa. A analise através do
diagrama de dispersdo € uma das técnicas utilizaalas a identificacdo das observacdes
atipicas, mas normalmente de dificil aplicacdo emalises multivariadas em funcdo da
guantidade elevada de variaveis (HAIR et al., 2009)

Como alternativa foi utilizada a medide® Be Mahalanobis. O método de Be
Mahalanobis avalia a distancia de cada uma daswagges em um espaco multidimensional
a partir do centro médio de todas as observacdarés mais elevados de’ Indicam
observac6es mais distantes da distribuicdo gepay ser um teste estatistico que viabiliza o
uso da significancia como parametro, sugere-sevgloees de significancia inferiores a 0,001
indicam a presenca de uma observacao atipica. Wlsse a presenca de 16 observacoes
atipicas na amostra de dados da pesquisa, seradoedishinadas da base de dados para a

anélise final.
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Como visto anteriormente a existéncia de obsengagfipicas ndo necessariamente é
problematica em uma andlise multivariada, portaod@na garantir a qualidade dos resultados
estatisticos realizou-se a andlise fatorial cordtdna com e sem estas 16 observacoes,
confirmando que os resultados foram mais satistest@liminando as observacdes atipicas.
Apés a analise de dados perdidos e observacdesaatipompds-se a amostra final da

pesquisa com 222 respondentes, conforme Tabela 34.

Tabela 34 — Composi¢cédo da amostra da pesquisa

Etapa de pesquisa Numero de

organizacfes
Populacdo de empresas do setor de Tl 811
Respondentes do primeiro pré-teste 30
Respondentes do segundo pré-teste 40
Amostra de empresas para a etapa final de pesquisa 741
NUmero de entrevistas por telefone 252
Nimero de questiondrios via internet 12

Amostra coletada na etapa final da pesquisa 264
Questionarios eliminados via internet (viés de pi&sa) 12
Questionarios eliminados por dados perdidos (mgsalues) 14
Questionarios eliminados por observagfes atipicasliers) 16
Amostra final 222

Representacdo em relagcdo a populagdo 27,37%

Fonte: Dados da pesquisa.

Apéds a andlise da base de dados quanto a preserdgadds perdidos e observacdes
atipicas, partiu-se para a verificacdo de algunop®sices estatisticas necessérias para a
utilizacdo de analise multivariada. Estas suposicgegundo Hair et al. (2009), buscam evitar
que distor¢cdes nos dados e vieses de pesquisanvenirapactar nos resultados da analise.
As suposicOes estatisticas realizadas nesta pasdoimm quanto a normalidade,
homocedasticidade e linearidade.

A normalidade dos dados da amostra foi verificadavas da analise dos valores de
assimetria e curtose, medidas que indicam o edoili a concentracdo da distribuicao,
respectivamente (HAIR et aR009). Kline (1998) sugere valores absolutos resutados de
assimetria abaixo de |3| e curtose abaixo de\ajres acima podem indicar distribui¢ces
problematicas para analises estatisticas. A andisaormalidade da amostra apresenta
valores adequados de assimetria e curtose, cujios ¢do apresentados no APENDICE C.

A homocedasticidade se refere a suposicédo de quari@veis dependentes exibem
niveis iguais de variancia ao longo do dominio \dagveis preditoras, sendo um fenémeno
desejavel para a analise multivariada. A lineaedada terceira suposicédo implicita para a

analise estatistica multivariada, e 0 modo maisucorpara avaliar a linearidade é através do
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uso de diagramas de disperséo, realizando-se #fichgéio de padrdes nao lineares. Outra
alternativa é analisar o residuo em uma analisegtesséo, indicando a presenca de relacdes
nao lineares (HAIR et al., 2009).

A homocedasticidade e a linearidade dos dados datearforam verificadas através
de diagramas de dispersdo de variaveis, sendoeapadss alguns dos graficos de dispersdo
no APENDICE D. Apos a andlise e a preparacdo ddesdpode-se afirmar que a amostra

final apresenta caracteristicas adequadas par@iaeamultivariada.

5.3.1 Anélises estatisticas

Esta secdo apresenta as caracteristicas dos e¢etdéisticos realizados, apresentando
0S niveis desejados e as etapas realizadas parifieagao dos resultados finais, que serdo
apresentados no proximo capitulo.

A andlise estatistica dos dados foi realizada coutil@acdo dossoftwaresSPSS
(Statistical Package for Social Sciehgmra analise descritiva e tratamento dos dadds, e
AMOS (Analysis of Moment Structyr@ara a modelagem de equacdes estruturais (MEE) e
para a adaptagcdo das escalas criadas. A MEE poa®repreendida como uma familia de
modelos estatisticos que buscam explicar as redagitee multiplas varidveis, examinando a
estrutura das inter-relacdes expressas em umadseeguacoes (HAIR et al., 2009).

A andlise multivariada baseada em MEE é considerada técnica de analise
confirmatdria, utilizada para testar e potencialimeronfirmar uma teoria. Hair et al. (2009)
sugere estagios para a utilizacdo da MEE: (1) iéfindos constructos individuais, variaveis
a serem utilizadas; (2) desenvolvimento do modelanénsuracao e definicdo um diagrama
de caminhos; (3) planejamento de pesquisa e estonagcluindo avaliacdo do tamanho
amostral, definicdo do método de estimacéo e agermdale dados perdidos; (4) avaliacdo da
validade do modelo de mensuracao, atraves dosemdi ajustamento; (5) especificacdo do
modelo estrutural; e (6) avaliacdo da validade ddetfo estrutural.

A MEE pode ser aplicada a partir de trés estradégi@odelagem confirmatoria,
modelos concorrentes, e desenvolvimento de moddtdzou-se a estratégia de modelagem
confirmatodria, cuja principal caracteristica € pate um Unico modelo conceitual definido
pelo pesquisador e avaliar o nivel de ajustamepdéadddos ao modelo, permitindo testar uma

teoria a partir das relagdes entre variaveis meddaonstructos latentes definidos.
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O método de avaliagdo utilizado foi o de maximaoseimilhanca e a matriz de
entrada de dados foi a de covariancia, definidoseem os padrdoes adotados ssifiware
AMOS e por serem 0s mais utilizados na aplicacaMB&. A técnica de substituicdo dos
dados perdidos e o tamanho amostral utilizado atendos parametros recomendados de
acordo com a quantidade de constructos e indicadiar@esquisa (HAIR et al., 2009).

Os indices de ajuste do modelo refletem quédo bemodelo especificado reproduz a
matriz de covariancia entre os itens indicadores.tids classificagcbes para os indices de
ajustamento: medidas absolutas, medidas incrersentaedidas de ajuste de parcimoénia. As
medidas absolutas representam uma forma direta e@ir na capacidade do modelo
especificado pelo pesquisador em reproduzir osgdabservados. Essas medidas representam
a avaliacdo mais basica de quao bem a teoria sa @os dados da amostra.

As medidas incrementais avaliam qudo bem um moplelposto se ajusta a outro
modelo alternativo, comumente chamado de modelo, mmguanto as medidas de ajuste de
parcimbnia fornecem informacdes sobre qual modeho, comparacdo a um conjunto de
modelos concorrentes, € melhor considerando seteajelativo a sua complexidade (HAIR
et al., 2009).

Cada uma das medidas de ajuste apresenta suagersn® desvantagens, e existe
uma série de medidas complementares. Recomendatiezacdo de multiplos indices de
diferentes tipos, havendo pelo menos um indiceladese um indice incremental, sugerindo
ainda que os niveis de corte para o estabelecindenafustes aceitaveis pode variar com base
em caracteristicas do modelo, nimero de variavieismanho da amostra (HAIR et al., 2009).
A Tabela 35 apresenta os principais indices denagéio utilizados na avaliacdo do modelo
proposto, com a recomendacédo de niveis adequadysdte.

Tabela 35 — indices de ajustamento utilizados n& ME

indice Descricao Valores recomendados
Qui-quadrado por graus de | Medida que indica as diferencas entre as matrizd&lores até 5 indicam
liberdade X?/GL) observada e estimada no modelo. que o modelo representa

os dados observados

indice de qualidade de ajuste Medida que indica o grau de ajustamento do | Valores iguais os
(GFI: Goodness-of-finde¥y | modelo, podendo variar de 0 (baixo ajustamentoduperiores a 0,90 ndo
até 1 (ajustamento perfeito). considerados aceitaveis

Raiz do erro quadratico médioMedida que corrige a tendéncia do qui-quadrado/alores sao considerados
de aproximacao de rejeitar o modelo com amostrar grandes ou| aceitaveis quando
(RMSEA: Root Mean Squarg grande numero de variaveis. inferiores a 0,08

Error of Approximatiof

indice ajustado de qualidade| Medida que representa uma extensdo do GFI | Valores iguais os

de ajuste levando em consideracao diferentes graus de | superiores a 0,90 ndo
(AGFI: Adjusted goodness- | complexidade do modelo, podendo variar de 0| considerados aceitaveis
of-fit index) (baixo ajustamento) a 1 (ajustamento perfeito).

indice de Tucker Lewis Medida que envolve uma caagio matematica  Valores iguais 0s
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(TLI : Turcker-Lewis index | de um modelo tedrico especificado de superiores a 0,90 ndo
mensuragdo com um modelo nulo de referénciaconsiderados aceitaveis
Nao é normatizado e, portanto, pode assumir
valores abaixo de 0 e acima de 1.

indice de ajuste normatizado| Medida de ajuste incremental, que representa iMalores iguais 0s
(NFI: Normed fir index comparacao relativa entre o modelo ajustado g superiores a 0,90 nédo
modelo nulo. Varia de 0 (baixo) a 1 (alto) considerados aceitaveis

indice de ajuste comparativo| Medida de ajuste incremental que é uma versdoValores iguais 0s

(CFI: Comparative fit index | melhorada do NFI. Por ser normatizado seus | superiores a 0,90 nédo
valores variam de 0 (baixo ajustamento) e 1 considerados aceitaveis
(ajustamento perfeito).

Fonte: Hair et al. (2009).

Além da utilizagdo dos indices de ajustamento d&EMEerificou-se a validade de
cada um dos constructos do modelo proposto. Aa@dicdle constructo € o grau em que um
conjunto de itens medidos realmente reflete o coctst latente tedrico que os itens devem
medir. As evidéncias de uma validade de constrafgtece ao pesquisador a seguranga de
gue medidas tiradas de uma amostra representaputapao (HAIR et al., 2009).

A validade convergente foi analisada a partir dagas fatoriais padronizadas, da
variancia extraida e dos indices de confiabilidaBagere-se para as cargas fatoriais
resultantes dos indicadores valores adequadodiagmf,50, idealmente a partir de 0,70. A
variancia extraida representa um indicador de agéweia e foi calculada para cada um dos
constructos, com valores esperados acima de O,%0.rd&presenta uma medida de
confiabilidade no momento em que sugere a varianos indicadores explicada pelo
constructo latente.

A confiabilidade também é um indicador de validadavergente, e foi identificada
para cada um dos constructos a partir da analis@lglta de Cronbach e do calculo da
confiabilidade de cada constructo do modelo, snderse valores adequados para
confiabilidade acima de 0,70, segundo Hair et24109).

A validade discriminante foi analisada entre osstuttos a partir do teste de Fornell
e Larcker (1981), que sugere comparar a variangimida de cada constructo com a
variancia compartilhada, representada pela co&elap quadrado, entre os constructos.
Valores adequados indicam variancia extraida mdior que variancia compartilhada.
Verificou-se também a multicolinearidade entre osstructos que, embora desejavel, nédo
deve representar valores superiores a 0,85, sedtmidet al. (2009), o que indicaria mais de
um constructo avaliando as mesmas dimensdes.

Apés a andlise dos indices de ajustamento do moldeMEE e dos testes estatisticos
realizados, fez-se a andlise descritiva, buscaadp€onfirmacdo das hipdteses sugeridas no

modelo conceitual.



166

6 ANALISE DE RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados da pesqujsiai@. Primeiro sdo apresentados
0os resultados da validacdo estatistica das escatasseguida sdo apresentadas as
caracteristicas da amostra, e por fim os resultaldopesquisa empirica, a validagdo do
modelo conceitual proposto e das hipéteses de {sasqu

6.1 ADAPTACAO E VALIDACAO DAS ESCALAS

A analise e adaptacéo das escalas utilizadas mstrectos foi realizada através da
MEE, utilizando-se a andlise fatorial confirmatof@FC). Utilizou-se como método de
estimacdo o de maxima verossimilhanca e a matrenttada de dados foi a de covariancia
(HAIR et al., 2009).

Para cada constructo foi definido o modelo estalitera partir deste foram analisados
os indices de ajustamento, incluindo-se: qui-quimi@or graus de liberdad&¥{GL), GFI,
AGFI, TLI, NFI, CFl e RMSEA. Verificou-se a validadconvergente através da analise da
confiabilidade composta, da variancia extraida,as dargas fatoriais padronizadas dos
indicadores em cada constructo, e por fim verifiseua validade discriminante e a

multicolinearidade dos constructos.

6.1.1 O constructo relacionamentos de negécio

A escala inicial para avaliar o constructo relaaimentos de negdécio continha 6 itens.
Apés a realizacdo dos testes estatisticos estetrectas ficou definido com 4 itens,
representados pelas questdes 2, 3, 4 e 5. Oiebsestdo relacionados com a capacidade da
organizacdo em aprender com o ambiente externaaatmos itens 3 e 4 relacionados com a
capacidade da organizacdo em transferir conheamnpamé 0 ambiente externo.

A eliminacdo dos itens 1 e 6 do constructo levotesultados estatisticos mais
adequados, sem haver perda de significancia pratexficou-se ao final da analise que os

resultados adequaram-se aos indices recomendadétapeet al. (2009), excec¢do ao indice
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RMSEA que ficou um pouco acima do recomendado, eanlga fatorial padronizada x4,
abaixo do indicado. A Tabela 36 apresenta os sahndt estatisticos da analise fatorial

confirmatdria e as cargas fatoriais padronizades gaindicadores resultantes.

Tabela 36 — Analise fatorial confirmatoria: constourelacionamentos de negocio

X2/ Conf. | Var.
2
X P GL | . | GFt | AGFI| NFI | TLI | CFI | RMSEA | J07C | 22
Indices 8,221 | 0,016 2,000 4,111 0,982 00908 0972 09357809 0,119 | 0,788 0,502
encontrados
indices

<5,00| >0,90, >0,90 >0,90 >0,90 >0,90 <0,d8  >0,760,50
recomendados
Indicador X2 x3 x4 x5
Carga fatorial 0,884 0,735 0,346 0,754

Fonte: Dados da pesquisa

6.1.2 O constructo estruturas e relacionamentos ietnos

Para a avaliacdo do constructo estruturas e rekwientos internos utilizou-se
inicialmente uma escala com 8 itens. ApOs a ugiipados testes estatisticos observou-se que
0os resultados mais adequados foram atingidos ndovsn 4 itens, representados pelas
variaveis 9, 10, 11 e 14. O item 9 esta relacior@mm aspectos estruturais de formalizacao
dos processos e responsabilidades, o item 10 fsder@ comunicacdo, colaboragédo e
compartilhamento de experiéncia entre os individodgem 11 refere-se a autonomia para a
tomada de decisbes, enquanto o item 14 trata gestas culturais relacionados a confianca
entre as pessoas. Os demais itens foram elimireadés houve perda de significancia pratica
para este constructo.

Observou-se que a variancia extraida apresentovesuitado um pouco abaixo do
indicado, assim como as cargas fatoriais padroagdd indicador 14. O resultado abaixo do
esperado para a variancia extraida pode ter ooosid funcdo do desenvolvimento do
instrumento e das varidveis de pesquisa em suaeipaimaplicacdo, sugerindo o
desenvolvimento do constructo e a identificacAo@es varidveis que tenham um poder de
explicacdo maior em relacdo aos itens utilizadesa@esquisa. Verificou-se, no entanto, que
de uma forma geral o constructo apresenta os demesidtados de acordo com o0s

recomendados por Hair et al. (2009), apresentaaldabela 37.



168

Tabela 37 — Analise fatorial confirmatoria: constouestruturas internas

X2/ Conf. | Var.
2
X P GL | . | GFI | AGFI| NFI | TLI | CFI | RMSEA | J07C | 22
Indices 3,666 | 0,160 2,000 1,838 0,991 0,957 0,981 0,073910/9 0,061 | 0,731 0,420
encontrados
indices

<5,00| >0,90, >0,99 >0,90 >0,90 >0,90 <0,d8  >0,760,50
recomendados
Indicador x9 x10 x11 x14
Carga fatorial 0,555 0,808 0,743 0,408

Fonte: Dados da pesquisa.

6.1.3 O constructo competéncia em inovacao

A escala inicial para o constructo competéncia apovacao continha 5 itens de
avaliacdo, sendo que um deles foi eliminado apesatise fatorial confirmatéria. O modelo
final foi constituido por 4 itens, representadcapejuestbes 17, 19, 20 e 21, e os resultados
sdo apresentados na Tabela 38. Observou-se quidmciaextraida ficou com resultados um
pouco abaixo do indicado, assim como a carga &tpaidronizada do indicador 17. Todos os
demais indicadores adequaram-se aos recomendaddsaipet al. (2009).

Da mesma forma que o constructo anterior, obseseovariancia extraida abaixo do
indice recomendado, o que sugere avancar na igdagéb de novas variaveis que tenham um
poder de explicagdo maior em relagéo as identéisaetssa pesquisa.

N&o houve perda de significado estatistico ao m®ver a questdo 18, cujo objetivo
era identificar a relevancia da participacdo em wudades de pratica e redes sociais nos
processos de inovacdo. Os itens 17 e 21 estdodoreddos com o uso da Tl apoiando os
processos de inovagdo, o item 19 indica a exisdéude bases de conhecimento na
organizacdo, enquanto o item 20 avalia a capaciddeorganizacdo em estimular a

criatividade e inovacéo.

Tabela 38 — Analise fatorial confirmatoria: constaucompeténcia em inovacao

X2/ Conf. | Var.
2
X P GL | . | GFt | AGFI| NFI | TLI | CFI | RMSEA | J07C | 22
Indices 4,947 | 0,084 2,000 2474 00989 0945 0,975 0,054850\9 0,082 | 0,723 0,420
encontrados
indices

<5,00| >0,90, >0,99 >0,90 >0,90 >0,90 <0,d8  >0,760,50
recomendados
Indicador x17 x19 x20 x21
Carga fatorial 0,361 0,511 0,803 0,802

Fonte: Dados da pesquisa.
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6.1.4 O constructo gestado do conhecimento

O constructo GC buscou avaliar o grau de desenmelvio da organizacao em relacao
a promocgdo dos conhecimentos tacito e explicitialmente formado por 5 itens de
avaliacdo, teve um dos itens eliminados apos dsanttorial confirmatoria, e ao final foi
constituido pelos itens 23, 24, 25 e 26. O conhesimexplicito € avaliado pelas questdes
23, 24 e 25, indicando a forma como a organizaeg@stra o conhecimento adquirido na
pratica de suas operacdes, enquanto que o conhgimlicito é avaliado na questéo 26.

Embora o constructo gestao do conhecimento tedbaapresentado como constructo
reflexivo, e ndo como constructo observavel poilcexbres, optou-se por apresentar os
resultados da andlise fatorial confirmatoria reale&z Pode-se verificar na Tabela 39 que os

resultados estdo de acordo com os indices recomengar Hair et a(2009).

Tabela 39 — Andlise fatorial confirmatoria: constougestdo do conhecimento.

2
2 X/ Conf. | Var.
' X P GL | o, | GFf | AGFI| NFI | TU | CFI | RMSEA | So0C | 250
Indices 3,317 | 0,190 2,000 1,659 0,993 0,964 0,989 0,087 960|9 0,055 | 0,798 0,515
encontrados
indices
<5,00| >0,90, >0,90 >0,90 >0,90 >0,90 <0,d8  >0,760,50
recomendados
Indicador x23 x24 x25 x26
Carga fatorial 0,853 0,890 0,599 0,426

Fonte: Dados da pesquisa.

6.1.5 O constructo desempenho organizacional

O indicador de desempenho organizacional foi imwéate definido por 9 itens de
avaliacdo, sendo 5 deles relacionados com desempmigfanizacional sob a perspectiva
interna, e 4 deles baseados em comparacdo com erdenftompetitivo. A perspectiva
interna procurou identificar se a organizagao, réirpda percepcao do respondente, melhorou
o desempenho em determinadas &reas da organizeg@dag, processos, produtividade,
qualidade), enquanto a perspectiva externa procidentificar comparativamente com o
setor o desempenho da organizacdo em relacdo awesmimento, rentabilidade, inovacao,

produtividade e participacdo de mercado.
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Verificou-se, nos dados analisados, que as vasaue mediram o desempenho sob a
perspectiva externa ndo apresentaram consistédeguada para a verificagcdo estatistica,
pois aproximadamente 20% dos respondentes néo ipossas informacdes ou nao as
informaram, sugerindo a eliminacao destas variadeianalise.

Dos 5 itens de avaliacdo baseada no desempenhoa spbrspectiva interna,
mantiveram-se 4 que representam a capacidade daizagdo em vender mais produtos e
servicos para 0s mesmos clientes (questdo 30xgamtprodutos e servicos com maior
qualidade (questdo 31), gerenciar melhor os resuesotimizar processos (questdo 32), e
aumentar a produtividade (questao 33).

Os resultados da andlise fatorial confirmatoria s@oesentados na Tabela 40.
Observa-se que em geral os indices ficaram adegua&aobora tenha se observado um

RMSEA baixo, segundo Hair et al. (2009).

Tabela 40 — Analise fatorial confirmatoria: constaudesempenho organizacional

X2/ Conf. | Var.
2
X P GL | . | GFt | AGFI| NFI | TLI | CFI | RMSEA | J07C | 22
Indices 2,472 | 0,291| 2,000 1,236 0994 0,972 0,993 0,096 990|9 0,033 | 0,822 0,546
encontrados
indices

<5,00| >0,90, >0,99 >0,90 >0,90 >0,90 <0,d8  >0,780,50
recomendados
Indicador x30 x31 x32 X33
Carga fatorial 0,471 0,758 0,869 0,796

Fonte: Dados da pesquisa.

6.1.6 Validade convergente, validade discriminante multicolinearidade

A Tabela 41 apresenta dos resultados da analiseafaconfirmatéria para cada um
dos constructos sugeridos na escala criada patsaana relacdo entre GC e desempenho
organizacional. Observou-se nos resultados dosstestatisticos que os constructos indicam
validade convergente, apresentando cargas fat@aaiionizadas em geral superiores a 0,50,
indice recomendado por Hair et al. (2009) paradestexploratérios, e residuos padronizados
abaixo de |2,58|, segundo Garver e Mentzer (1989)R,50| segundo Hair et al. (2009). Além
disso observou-se confiabilidade composta supexidd,70 em todos o0s constructos, e
variancia extraida com valores relativamente prési@o indice recomendado de 0,50 (HAIR
et al, 2009).
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Tabela 41 — Analise fatorial confirmatoria dos dounstos

2
2 X4/ Conf. Var.
X oL | & GFl | AGFI | NFI TLI CFl | RwseA | Jon- | 22
Relacionamentos g .5, | ;09 4111 0982 0908 0972 0985 0478 910788 | 0,502
de negdcio
ESth:g:ﬁisere" 3,666 | 2,00 1,833 0991 0957 0981 0973 0991 10,060,731 | 0,420
Competencia | 4 47 | 00| 2474 0989 0945 00975 0954 0985 20,080,723 | 0,420
em Inovagao
Gestdo do 3,317 | 2,00 1,659 0,993 0,964 0,989 0987 0,996 50,050,798 | 0,515
conhecimento
Desempenho | \75 | 500 1236 0994 0972 0993 0906 0899 30030822 | 0546
organizacional
indices
<5,00 | >0,90| >0,90| >0,90 >0,90 >0,90 <0,08 >0,700,56
recomendados

Fonte: Dados da pesquisa.

Para a andlise da validade discriminante utiligeue teste de Fornell e Larcker
(1981), que sugere que a variancia extraida de cadstructo deve ser maior do que as
variancias compartilhadas entre os constructogeseptada pela correlagdo ao quadrado.
Hair et al. (2009) também sugere que a validaderidislante pode ser verificada
comparando estimativas de variancia extraida da &aor com as correlacbes quadradas
entre os constructos (variancia compartilhada)ahela 42 apresenta os resultados da analise
discriminante, observando na diagonal a variangieigla dos constructos, e no quadrante
inferior a variancia compartilhada entre os cortstrst

Tabela 42 — Anélise da validade discriminante

Relacionamentog Estruturas e relaci Competénciaem| Gestédo do
de negocio internos inovacdo Conhecimento
Relac. de negécio 0,502
Estr. e relac. internos 0,157 0,420
Comp. em inovagao 0,166 0,266 0,420
Gest. do conhecimento 0,189 0,169 0,183 0,515

Fonte: Dados da pesquisa.

A multicolinearidade indica o grau em que um cautdd pode ser explicada por outro
constructo do modelo. Nao se espera valores mu@wados, embora um pouco de
multicolinearidade seja desejavel. Verificou-seawads da analise de correlacdes entre o0s
constructos que os valores de multicolinearidad@esm niveis adequados (KLINE, 1998;
HAIR et al., 2009).

Tabela 43 — Analise de multicolinearidade

Relacionamentos dg  Estruturas e | Competéncia em Gestéo do
negocio relac. internos inovagao Conhecimento
Relac. de negécio 1,000
Estr. e relac. internos 0,396 1,000
Comp. em inovagao 0,407 0,407 1,000
Gest. do conhecimento 0,435 0,411 0,428 1,000

Fonte: Dados da pesquisa.
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Realizou-se também a verificacdo de confiabilidalbs constructos individuais
através da analise do Alpha de Cronbach, que msmeesum método de avaliacdo de
consisténcia interna dos constructos que verifcassindicadores de uma escala medem o

mesmo constructo. De acordo com Hair et al. (208#pera-se um Alpha de Cronbach

superior a 0,700, sendo os resultados apresentadbabela 44.

Tabela 44 — Analise do Alpha de Cronbach

Constructo Alpha de Cronbach
Relacionamentos de negocio 0,774
Estruturas e relacionamentos internos 0,708
Competéncia em inovacao 0,704
Gestdo do Conhecimento 0,777
Desempenho organizacional 0,796
Escala completa do modelo 0,861

Fonte: Dados da pesquisa.

Apo6s a andlise fatorial confirmatoria dos constisic dos indices de ajustes e das
cargas fatoriais, da validade convergente e digtainte, da multicolinearidade e do Alpha de
Cronbach para cada um dos constructos sugeridosdelo conceitual de pesquisa, pode-se
confirmar que a escala para avaliar a relacdo ent®C e o desempenho organizacional
possui validade estatistica.

6.2 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A amostra ndo-probabilistica da pesquisa é cotagmy 222 organizacdes do setor
de Tl do Rio Grande do Sul, havendo como respoedentindividuo por organizacéo, sendo
este 0 executivo principal ou um dos gestores jp@n& Os critérios de categorizacao
incluem o tamanho da organizacdo, avaliado peloendirde colaboradores e pela receita
anual, o tempo de atuagdo no mercado, a area dedate o principal segmento em que a
organizacdo esta inserida. A Tabela 45 apresenéswono da categorizacdo da amostra da

pesquisa.
Tabela 45 — Demografia das empresas respondentes
Classificacdo ‘ Frequéncia‘ Percentual Cumulativo
Numero de colaboradores

Até 9 colaboradores 92 41,4406  41,44%
Entre 10 e 49 colaboradores 90 40,54% 81,98%
Entre 50 e 99 colaboradores 20 9,01% 90,99%
Mais de 100 colaboradores 20 9,01% 100,00%
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Tempo de atuacdo

Menos de 1 ano 3 1,35% 1,35%
Entre 1 e 3 anos 21 9,46 10,81%
Entre 3 e 10 anos 62 27,93% 38,74%
Mais de 10 anos 136 61,2606 100,00%
Receita anual
Até R$ 240 mil 35 15,77% 15,77%
Entre R$ 240mil e R$2,4 milhdes 58 26,13% 41,89%
Entre R$ 2,4 e R$16 milhdes 12 5,41% 47,30%
Mais de R$ 16 milhdes 3 1,35% 48,65%
Sem condi¢Bes de responder 114 51,35% 100,00%
Area de atuacéo
Regional 71 31,98% 31,98%
Estadual 24 10,81% 42,79%
Nacional 99 44,59% 87,39%
Internacional 28 12,61% 100,00%
Segmento de atuagdo
Desenvolvimento deoftwardweb 111 50,009 50,00%
Projetos e infraestrutura de redes 14 6,31% 56,31%
Suporte e manutengdo de hardware 8 3,60% 59,91%
Comercializag8o dsoftwaregprodutos 30 13,51% 73,42%
Outra classificacdo 59 26,58% 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que ha uma grande concentracdo dasesampcom menos de 50

até 9

colaboradores, aproximadamente 41% das organizagésgondentes possui
colaboradores, e outros 41% indicam possuir erire 49 colaboradores, conforme Grafico
10. Estes dados corroboram com o0s numeros aprdesntzo Capitulo 4, durante a
caracterizacdo do setor de Tl no Brasil e no R®, iqdicam um setor formado em sua

maioria por empresas de pequeno porte.

Mais de 100

Entre 50 e 99
colaboradores
9%

colaboradores

Grafico 10 — Numero de colaboradores da organizacao
Fonte: Dados da pesquisa.

Verificou-se que a maioria das organizagdes resgars nao informou o nivel anual
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de receita, limitando uma melhor caracterizacdoad®stra da pesquisa. Isso deve-se
possivelmente pela intencdo de suprimir esta irgén durante a entrevista, visto que na
maioria dos casos o respondente foi 0 executivicipal dessas organizagdes. Ainda assim,
pode-se observar no Gréfico 11 que a maior coragiurdos respondentes esta nos niveis
mais baixos de receita anual, totalizando 43% catrdmento inferior a R$ 2,4 milhdes
anuais. Considerando que dentre os 51% que namndesam a esta questdo ha
provavelmente uma maioria de pequenas empresa®dos reforcam aaracterizagdo da

concentracdo do setor em pequenas e médias empresas

Entre R$ 24 e

Mais de R$16 R$ 16 milhoes
milhoes 5%

1%

Gréfico 11 — Receita anual da organizacao
Fonte: Dados da pesquisa.

Em relac&o ao principal segmento de atuacdo absae que 50% das organizacdes
atuam no desenvolvimento deftware também reforcando os dados da pesquisa do setor d
Tl no RS e no Brasil, discutidos no capitulo 1.mMldisso, 13% representam as empresas que
comercializam produtos de informatica, enquanto&¥empresas que atuam em projetos e
infraestrutura de rede. Embora a classificacaosdgsmentos de atuacdo tenha se baseado no
Cadastro Nacional de Atividades (CNAE), verificaui¢ue 27% enquadraram-se em “outra
classificacao”, conforme Grafico 12.

Comercializagao d
softwares/produtos
13%

Suporte e manuteng:

de hardware )
4% Projetos e

infraestrutura de redes
6%
Gréfico 12 — Segmento de atuacdo da organizagéo
Fonte: Dados da pesquisa.
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O Grafico 13 mostra a caracterizacdo quanto agdede atuacdo da empresa,
indicando que 89% dos respondentes atuam nestepsetmais de 3 anos, e que 61% atuam
por mais de 10 anos, destacando ao menos que aandas organizagdes da amostra estao
consolidadas em seus mercados. Apenas 2% das zagaes respondentes atuam no setor
por menos de 1 ano.

Menos de
1 ano
2%

Entre 1 e 3 anos
0%

Gréfico 13 — Tempo de atuacdo da organizacao
Fonte: dados da pesquisa.

O dultimo critério de classificacdo observa o nidel atuacdo da organizacéo, e
verificou-se que quase a metade dos respondert#s (¢m atuacao nacional, enquanto 13%
tem atuacdo internacional, 11% estadual e 32% mabiQuase 1/3 dos respondentes atua de
forma regional, indicando que ainda ha uma conaeétr de empresas locais entregando
produtos e servigcos apenas na regido em que esiSenfes. Os dados sdo apresentados no
Gréfico 14.

Grafico 14 — Area de atuagdo da organizacio
Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se na estratificacdo da amostra da pesquis hd uma concentracdo de
empresas de pequeno e medio porte, tanto em redacBdmero de colaboradores quanto ao
volume de receita anual gerada. Esta caracteristifit?tca os dados apresentados nos



176

relatorios apresentados no capitulo 1, tanto enelnéstadual através do relatério
“Diagnostico do Setor de Tl do RS” elaborado paladacdo de Estudos Estatisticos, como
em nivel nacional pelo relatério de caracterizagaolndustria Brasileira de Software e
Servigos (IBSS) elaborado pelo Observatorio Softex.

Observou-se ainda que o setor é concentrado emesaspde desenvolvimento de
software cuja caracteristica da atividade esta geralmemiéo associada ao conhecimento
presente nos individuos, que grande parte atuaiwrhrmacional ou até mesmo internacional,
e que a maioria das organizacOes respondenteiatoeercado por mais de 3 anos. Essas
caracteristicas posicionam o setor de Tl do RSeewdr mais competitivos do pais, com
capacidade de expansdo nédo so em nivel naciomalcanacapacidade de exportar tecnologia
para outros paises (Relatério IBSS Softex, 2009).

Ao final da aplicacdo do instrumento de coletaspondente foi questionado quanto a
intencdo de receber o relatério executivo com ultedos da pesquisa, permitindo
compreender melhor os objetivos propostos e agrilboitbes gerenciais propostas pelo
pesquisador. O Grafico 15 mostra que 91% dos relgmes deseja receber os resultados,

enguanto apenas 9% nao demonstraram interessetedaiaara analise.

Nao quero receber os
resultados da

Grafico 15 — Interesse em receber os resultadpssizuisa
Fonte: Dados da pesquisa.

6.3 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL BASEADO EM CONHECIM¥TO

Apds a analise da validade estatistica das escatagm como a verificacdo dos
indicadores de consisténcia dos constructos suggend modelo conceitual, desenvolveu-se a

validacdo do modelo conceitual e das hipotesegisiagana pesquisa empirica.
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6.3.1 Revisdo do modelo conceitual e hipbteses asqguisa

No capitulo 5 foi detalhada a constru¢cdo do modelaceitual e das hipoteses de
pesquisa, e essa sessdo pro@panas recuperaressas definicbes para, na sequéncia,
apresentados os dados finais para os testes ceaiza

No modelo conceitual assume-se que o desempeghoinacional é positivamente
impactado pela GC, e que o desenvolvimento da G@reanorganizacao pode ser observado
atravées de trés dimensbes de negocio: relacionamede negoécios, estruturas e
relacionamentos internos, e competéncia em inov&ga@rocessos e os facilitadores de GC
atuam como elementos apoiadores dessa relacaoestujaura tedrica € baseada em Allee
(2000), Sveiby (2001), Lee e Choi (2003) e Alaviedner (2001). Nesse sentido, as
seguintes hipoteses sao definidas:

Hipotese H1: Existe relacdo positiva e significargatre a gestdo do conhecimento e
0 desempenho organizacional.

Hipotese H2: Existe relacao positiva e significargatre a gestdo do conhecimento e
o desenvolvimento de relacionamentos de negdcio.

Hipotese H3: Existe relacdo positiva e significargatre a gestdo do conhecimento e
o desenvolvimento de estruturas e relacionameniternos.

Hipotese H4: Existe relacdo positiva e significargatre a gestdo do conhecimento e

o desenvolvimento da competéncia em inovagao.

6.3.2 Anélise do modelo final

A partir do modelo conceitual, das hipéteses galidacio da escala de mensuracao,
realizou-se a verificacdo dos indices de ajustampata o0 modelo completo. O modelo de
mensuracdo da Figura 46 apresenta as variaveisoguygdem cada um dos cinco constructos
definidos e validados anteriormente, assim comelagdes entre 0s constructos.
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Figura 46 — Diagrama de caminhos do modelo deamédi
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Procedeu-se com a analise através da modelagequdedes estruturais, utilizando-

se da analise fatorial confirmatoria. Utilizou-semo método de estimagdo o de méxima

verossimilhanca e a matriz de entrada de dadas diel covariancia. A partir da definigéo do

modelo estrutural foram analisados os indices dstaapento para o modelo: qui-quadrado
por graus de liberdad&{/GL), GFI, AGFI, TLI, NFI, CFl e RMSEA (HAIR et 312009). Os

dados finais sédo apresentados na Tabela 46.

Tabela 46 — Indices finais de ajustamento do modelo
X2 AGFI NFI TLI CFI RMSEA
indices encontrados 147,8 924 0,898,885 0,951 0,959 0,047
indices recomendados >0, >0, 0>0,9 >0,90 <0,08

Fonte: Dados da pesquisa.

Observou-se que os indices apresentam-se, derma@eeal, dentro dos parametros

aceitaveis sugeridos por Hair et al. (2009), ficaagenas os indices AGFI e NFI um pouco
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abaixo do recomendado, ainda que observada a edstich exploratéria da pesquisa.
Verificou-se também um Alpha de Cronbach de 0,8&h p modelo composto pelos cinco
constructos, valor acima dos niveis aceitaveis.

Verificou-se também as cargas fatoriais padrorigagermitindo a validacdo das
relagdes sugeridas no modelo conceitual. Obser@us as cargas fatoriais sdo significantes
ao nivel de 0,01, e os dados sdo apresentados aledaT47 para as relacdes entre os
constructos, e na Tabela 48 para os indicadoreadke constructo.

Em geral observa-se niveis adequados para as datgaais padronizadas, acima de
0,50 em estudos exploratérios. Embora alguns iddies em alguns constructos
apresentaram indices abaixo de 0,50 (x4, x17, x230& o modelo pode ser confirmado a
partir da analise de indices como a validade disgente e a validade convergente, cujos
resultados ja foram apresentados anteriormenteeseiam-se e niveis adequados. (HAIR et
al., 2009).

Tabela 47 — Cargas fatoriais padronizadas do modelo

Relacéo Carga fatorial
Relacionamentos de negocicc Gestdo do Conhecimento 0,502
Estruturas e relacionamentos interno& Gestdo do Conhecimento 0,728
Competéncia em inovacdo< Gestdo do Conhecimento 0,749
Gestdo do Conhecimento> Desempenho organizacional 0,652
Fonte: Dados da pesquisa.
*pn<0,01

Tabela 48 — Cargas fatoriais resultantes dos iddres de cada constructo

Constructo Indicadores / cargas fatoriais
Relacionamentos de negécio X2 X3 X4 X5

0,885 0,729 0,349 0,757

Estruturas e relacionamentos internos X9 X10 X11 X14
0,541 0,806 0,734 0,451

Competéncia em inovacéo X17 X19 X20 X21
0,390 0,529 0,770 0,814

Desempenho organizacional X30 X31 X32 X33
0,472 0,759 0,846 0,819

Fonte: Dados da pesquisa.

A validade discriminante entre os constructos fificada utilizando-se o teste de
Fornell e Larcker (1981) e os resultados indicavamiéncia extraida dos constructos maior
do que variancia compartilhada entre eles. Porvamnficou-se a multicolinearidade entre os
constructos e observou-se que os resultados ficaaxo de 0,85, ndo indicando a

existéncia de multicolinearidade, segundo Kline9@)9 O diagrama de caminhos da Figura
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47 apresenta as relagbes entre 0s constructos resoados finais das cargas fatoriais
padronizadas.

Relacionamentos
de negdcio

Estruturas e

relacionamentos | 0 728

internos

Competéncia
em inovacdo

Figura 47 — Diagrama de caminhos e cargas fatoriais
Fonte: Elaborado pelo autor.

Gestdo do 0652 Desempenho ™
¢ conhecimento 1 organizacional

A analise do modelo conceitual que relaciona ac@G@ o desempenho organizacional
demonstrou indices de ajustamento e cargas fatoddequadas, bem como validade
convergente, discriminante e confiabilidade demtos parametros sugeridos na literatura.
Diante estes resultados pode-se considerar o modidio.

6.4 ANALISE DESCRITIVA DAS HIPOTESES DE PESQUISA

Apos a verificacdo de validade do modelo conckfiuaposto, buscou-se a validacéo
das hipoteses formuladas, complementando a amahsieada através dos testes estatisticos
da MEE, que indicaram um modelo com indices deajusnto adequados e cargas fatoriais
que comprovam as relagdes entre os constructo®giog As hipdteses de pesquisa foram
validadas utilizando-se testes estatisticos déweia (ANOVA), comparando médias entre

grupos classificados de acordo com os critériosjddss.

6.4.1 A relacdo entre GC e desempenho organizacidona

A primeira hipétese de pesquisa sugere uma relagfie a GC e o desempenho

organizacional, conforme segue:
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Hipotese H1: Existe relacdo positiva e significargatre a gestdo do conhecimento e
0 desempenho organizacional.

A validacdo dessa hipotese ocorreu pela compagiie as meédias dos indicadores
de GC e de desempenho organizacional. O primessopeonsistiu em verificar a média do
indicador que representa o nivel de desenvolviméat@&C nas organizacgdes, disponivel no
instrumento de coleta. A partir da média foram mddfis dois grupos: o grupo 1, com 43
empresas, cujo nivel de desenvolvimento da GC api@s-se abaixo do média; e o grupo 2,
formado pelas 179 empresas que apresentaram néveéb@ acima da média. Para a
comparacdo com o desempenho organizacional utiizowma varidvel disponivel no
instrumento de coleta para avaliar a percepcaoaespondentes em relacdo ao nivel geral de
desempenho da organizacéo.

Os resultados indicam que as organiza¢des com ellmmivel de desenvolvimento
da GC apresentam uma média superior no indicadaledempenho organizacional, e essa
diferenca entre as médias dos dois grupos € désttiente significante. Os resultados sé&o

apresentados na Tabela 49.

Tabela 49 — Comparacdo de médias: GC e desempegdnuzacional

Média de Numero de Média de Desvio C
~ F Significancia
GC empresas desempenho padréo
Grupo 1 < 3,987 43 3,556 0,664
Grupo 2 >= 3,987 179 4,033 0,579 10,228 0,002
Total 222

Fonte: Dados da pesquisa.

6.4.2 A relacao entre as dimensdes de negdcio e@ G

O modelo conceitual sugere que a GC em uma orgginzaode ser avaliada a partir
do desenvolvimento de trés dimensdes de negéaogdmizacdo. Sugere-se, portanto, as trés
seguintes hipoteses de pesquisa.

Hipotese H2: Existe relacéo positiva e significargatre a gestdo do conhecimento e

o desenvolvimento de relacionamentos de negécio.

Hipotese H3: Existe relacdo positiva e significargatre a gestdo do conhecimento e

o0 desenvolvimento de estruturas e relacionameniternos.

Hipotese H4: Existe relacdo positiva e significargatre a gestdo do conhecimento e

o desenvolvimento da competéncia em inovagao.
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6.4.2.1 Gestéo do conhecimento e relacionamentasgticio

No instrumento de coleta de dados ha uma questiavglia a percepgéo dos gestores
em relacdo ao nivel de desenvolvimento geral dea cacha das trés dimensdes:
relacionamentos de negodcio, estruturas e relacient® internos, e competéncia em
inovacdo. A partir destes indicadores verificolagavés de testes de diferenca de médias a
comparacao entre as meédias de desenvolvimento éancoastructo em relagdo a média de
desenvolvimento da GC.

Para a avaliacdo da Hipdtese 2 verificou-se a anégkral do constructo
relacionamentos de negécio e definiu-se dois grupogrupo 1 com as 174 organizacdes
abaixo da média geral do constructo, e o grupon2 as 48 organizacbes acima da média.
Para a comparacao com o nivel de desenvolvimen@&Cdatilizou-se o indicador definido no
instrumento de coleta que avalia a percepcao gdwal entrevistados em relacdo ao
desenvolvimento da GC. Observou-se que héa diferenga as médias destes dois grupos e
esta diferenca tem significancia estatistica, enlilo que organiza¢cdes com um nivel geral de
desenvolvimento dos relacionamentos de negdcio risupesfletem uma melhor GC,

conforme mostra a Tabela 50.

Tabela 50 — Comparacao de médias: constructo oekatientos de negdcio

Média geral Nimero de | Média de Desvio F Significancia
Relac. Negocios| empresas GC padréo
Grupo 1 <4,072 174 3,931 0,575
Grupo 2 >= 4,072 48 4,188 0,915 19,587 0,000
Total 222

Fonte: Dados da pesquisa.

6.4.2.2 Gestdo do conhecimento e estruturas aoréanentos internos

Para a avaliacdo da Hipotese 3 verificou-se a ngelial do constructo estruturas e
relacionamentos internos e definiu-se dois grupagupo 1 com as 146 organizacdes abaixo
da média geral do constructo, e 0 grupo 2 com agrgénizacdes acima da média. Para a
comparacdo com o nivel de desenvolvimento da Glizauise o indicador definido no

instrumento de coleta que avalia a percepcao gdwal entrevistados em relacdo ao
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desenvolvimento da GC. Observou-se que héa diferenga as médias destes dois grupos e
esta diferenca tem significancia estatistica, enlilo que organiza¢cdes com um nivel geral de
desenvolvimento das estruturas e relacionamentesos superior refletem uma melhor GC,

conforme mostra a Tabela 51.

Tabela 51 — Comparacdo de médias: constructo @stsué relacionamentos internos

Média geral NUmero de | Média de Desvio = Significancia
Est/Rel Internos empresas GC padréo
Grupo 1 < 4,275 146 3,823 0,603
Grupo 2 >= 4,275 76 4,290 0,689 6,308 0,013
Total 222

Fonte: Dados da pesquisa.

6.4.2.3 Gestéo do conhecimento e competéncia emagao

A avaliacdo da Hipotese 4 foi realizada utilizamdmesmo método de comparacédo de
médias. Verificou-se a média geral do constructopsiéncia em inovacéo e definiu-se dois
grupos: o grupo 1 com as 173 organizacdes abaixoédiga geral do constructo, e o grupo 2
com as 49 organizac¢des acima da média. A compacagamivel de desenvolvimento da GC
utilizou o indicador disponivel que avalia a peg@pgeral dos entrevistados em relacdo ao
desenvolvimento da GC nas organizacdes. Observauseha diferenca entre as meédias
destes dois grupos e esta diferenca tem signifi@dstatistica, indicando que organizacoes
com um nivel geral de desenvolvimento da competéai inovacao superior refletem uma

melhor GC, conforme mostra a Tabela 52.

Tabela 52 — Comparacdo de médias: constructo cémpatem inovacao
Média geral Nimero de | Média de Desvio

Comp. Inovagéo empresas GC padréo F Significancia
Grupo 1 < 4,032 173 3,902 0,616
Grupo 2 >= 4,032 49 4,286 0,764 7,022 0,009
Total 222

Fonte: Dados da pesquisa.

6.5 ANALISES ESTATISTICAS COMPLEMENTARES

Para aprofundar a andlise estatistica foram sshlz alguns testes adicionais. O
primeiro deles procurou, através de uma comparagfre médias, verificar se um melhor

nivel de desenvolvimento das trés dimensfes decitegientificadas impacta no nivel médio
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de desenvolvimento da GC.

Para realizacdo deste teste, verificou-se a médial das trés variaveis que
representam o nivel de desenvolvimento das trésrdifes identificadas, e definiu-se dois
grupos: o grupo 1 com 125 organizacdes abaixo didangeral, e o grupo dois com as 97
organizacbes acima da média. Para a comparacam auitel de desenvolvimento da GC
utilizou-se o indicador definido no instrumento ceeta que avalia a percepcéo geral dos
entrevistados em relacéo ao desenvolvimento da GC.

Observou-se que ha diferenca entre as médias akssegrupos e esta diferenca tem
significancia estatistica, indicando que organizagéom um nivel geral de desenvolvimento

nas trés dimensdes de negdcio refletem uma melBpc@forme mostra a Tabela 53.

Tabela 53 — Comparacao de médias dimensdes deinegB€

Média geral Numero de | Média de Desvio o
. ~ . ~ F Significancia
dimensdes de neg6cio empresas GC padréo
Grupo 1 <4,126 125 3,800 0,524
Grupo 2 >= 4,126 97 4,227 0,757 11,387 0,001
Total 222

Fonte: Dados da pesquisa.

Em outra perspectiva de avaliacdo, comparou-seup®g de empresas de acordo com
sua estratificacdo (nimero de colaboradores, eeediémpo de atuacédo) em relacdo ao nivel
de desenvolvimento da GC. Utilizou-se como testmtisico a comparacdo de media
ANOVA, e para se verificar o ponto em que ocorgifarenca de médias utilizou-se o teste
post hocSCHEFFE. Os dados da Tabela 54 mostram o nivelon&dGC em relagdo ao

grupos de classificacdo da pesquisa.

Tabela 54 — Nivel médio de GC por grupo de empresas

Grupo de classificacdo Nivel médio de GC FrequénciaDesvio padrédo
Até 9 colaboradores 3,782 92 0,643
Entre 10 e 49 colaboradores 4,021 90 0,560
Entre 50 e 99 colaboradores 4,050 20 0,686
Mais de 100 colaboradores 4,196 20 0,617
Até R$ 240 mil anual 3,714 35 0,622
Entre R$ 240 mil e R$ 2,4 milhGes anual 3,879 58 709,
Entre R$ 2,4 mi e R$ 16 milhdes anual 4,160 12 ®,58
Mais de R$ 16 milhdes anual 4,333 3 0,577
Sem condi¢bes de responder 4,008 114 0,572
Menos de 1 ano de atuacao 4,000 3 0,000
Entre 1 e 3 anos de atuagéo 3,762 21 0,625
Entre 3 e 10 anos de atuagéo 3,855 62 0,649
Mais de 10 anos de atuagéo 4,006 136 0,615

Fonte: Dados da pesquisa.
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Verifica-se valores crescentes para os niveis rséBoGC em relacdo ao nimero de

colaboradores na Tabela 54, sugerindo que ha dfarentre médias e que organizacbes de

maior porte tem melhor nivel de GC. A avaliacédo esslltados apresentados na Tabela 55,

no entanto, indica que essa diferenca entre méwasé estatisticamente significativa,

sugerindo que ndo se pode afirmar que empresasaie porte apresentam niveis de GC

superior.

Tabela 55 — Comparacao de média dev@Susnumero de colaboradores

Comparacao de médias Diferenca de média Desvi@padr Significancia
Até 9 colaboradores Entre 10 e 49 colab -0,239 8,90 0,078
Entre 50 e 99 colab -0,267 0,151 0,374
Mais de 100 colab -0,414 0,151 0,061
Entre 10 e 49 colab Até 9 colaboradores 0,238 0,908 0,078
Entre 50 e 99 colab -0,029 0,151 0,998
Mais de 100 colab -0,175 0,151 0,722
Entre 50 e 99 colab Até 9 colaboradores 0,267 0,151 0,374
Entre 10 e 49 colab 0,029 0,151 0,998
Mais de 100 colab -0,146 0,194 0,903
Mais de 100 colab Até 9 colaboradores 0,414 0,151 ,0610
Entre 10 e 49 colab 0,175 0,151 0,722
Entre 50 e 99 colab 0,175 0,194 0,903

Fonte: Dados da pesquisa

O teste estatistico ANOVA e post hocSHEFFE também foram utilizados para se
comparar 0s niveis meédios de desenvolvimento dad@€ grupos de classificacdo da
pesquisa quanto a receita anual e o tempo de atuagdnercado. Em ambos 0s casos,
embora os dados da Tabela 54 indiguem diferendgas erédias, verificou-se que ndo ha
significancia estatistica, ou seja, ndo se podemafi que estes grupos de classificacédo
indiqguem niveis de desenvolvimento meédio da GCrelifies, maiores ou menores de acordo
com o porte ou tempo de atuagao da organizagacenmago.

O mesmo teste foi utilizado para confirmar se hi@rehca no nivel médio de
desenvolvimento das trés dimensdes de negdcioifidadas na pesquisa, e os resultados
indicam, da mesma forma, ndo haver significanctatistica na verificacdo de diferencas
entre médias de acordo com os grupos de classiicpprtanto, também nédo se pode afirmar
que o porte ou tempo de atuacédo influenciem nd divelesenvolvimento das dimensfes de

negocio definidas na pesquisa.
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6.6 CONFIRMACAO DAS HIPOTESES

A Tabela 56 apresenta o resultado final e confifmatas hipoteses de pesquisa.

Tabela 56 — Resultados das hipéteses de pesquisa

Hipoteses da Pesquisa Resultado

Hipotese H1: Existe relagcdo positiva e significaamére a gestdo do conhecimento e €onfirmada
desempenho organizacional.

Hipotese H2: Existe relacdo positiva e significaée a gestdo do conhecimento e €onfirmada
desenvolvimento de relacionamentos de negocio.

Hipotese H3: Existe relagdo positiva e significaamére a gestdo do conhecimento e €onfirmada
desenvolvimento de estruturas e relacionamentesivs.

Hipotese H4: Existe relacdo positiva e significanée a gestdo do conhecimento e €onfirmada
desenvolvimento da competéncia em inovacao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir da confirmacdo das hipoteses serdo apiedas as consideracdes finais da

pesquisa, no proximo capitulo.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi identificar como at§e do conhecimento pode ser
estruturada para promover o desempenho em orgéeigage servicos intensivas em
conhecimento do setor de Tl do Rio Grande do SspeEificamente, procurou-se identificar
como a GC pode ser reconhecida e estruturada cardelonde gestdo que possa alavancar o
desempenho em organizacfes de servigos intensivasrehecimento do setor de TI.

Este capitulo apresenta as consideracfes finaipedgquisa, analisando os seus
resultados a partir dos objetivos geral e espesifiropostos. Na sequéncia sdo apresentadas
as consideragcbes finais a partir dos resultadospekquisa empirica, as implicagbes
académicas e as implicacdes gerenciais. Por finag@sentadas as limitacdes e as sugestdes

para estudos futuros.

7.1 OS MODELOS ESTRATEGICOS E DE AVALIACAO DA GC

O primeiro objetivo especifico proposto buscou @ntdicacdo dos modelos
conceituais que definem as estratégias de GC eussmodelos de avaliacdo. Além disso,
investigou-se o referencial teérico para a analise modelos que relacionam a GC com o
desempenho organizacional.

Em relacdo a GC observou-se na literatura que, @Eo haja consenso entre 0s
autores, a maioria do modelos considera os prosebssicos da GC como criacao,
armazenamento, distribuicdo e utilizagdo do comhmewio. Além disso, verificou-se na
literatura que a GC pode assumir um carater marsolégico, associado ao conhecimento
estruturado, baseado em sistemas e padrfes, oarateranais organico, menos estruturado
e com base em elementos sdcio-culturais (ALAVI; REER, 2001; GONCALO;
JACQUES, 2010).

Verificou-se, também, que o desenvolvimento da G€sgupde uma estrutura de
relacionamentos internos e externos, baseada rmeidage da organizacdo em estabelecer
fluxos de informacdo e conhecimento de suas eshsitinternas (pessoas, processos ou
sistemas) para as estruturas externas (clientesecedores ou mercado), e vice-versa

(ALLEE, 2000; SVEIBY, 2001). Esse continuo e gerado processo de compartilhamento e
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conversao do conhecimento pode fortalecer o debemento da capacidade cognitiva dos
individuos da organizagéo e, se estruturado eminfingstrutura tecnologica adequada, pode
ampliar a capacidade de criagcdo de novos conhetomen

Com base na literatura pesquisada, o desenvolvimelds estratégias de
conhecimento pode fortalecer as estratégias cdnpasaalinhamento que podera ampliar os
efeitos da GC nos niveis operacional, tatico eagsirco, influenciando o desempenho em
diferentes dimensdes da organizacao.

Quanto aos modelos de avaliacdo dos efeitos da &Corganizacdes, a pesquisa
tedrica revelou que h& dois padrdoes de avaliacbedsecidos entre os pesquisadores. O
primeiro esta associado ao uso de indicadores siendelvimento da GC, que podem ser
indicadores de processos ou de resultados, enqgaei@ segundo esta associado ao nivel de
maturidade do desenvolvimento da GC na organizaC#o.resultados dessa pesquisa
corroboram com a necessidade de estabelecer umma fde avaliagdo dos efeitos das
estratégias de conhecimento, na medida que compsva relacdo entre o desenvolvimento
da GC como fator promotor de desempenho.

Os indicadores de processo estdo normalmente adescas etapas anteriormente
descritas e procuram, de uma forma explicita, ardic nivel de desenvolvimento das
atividades de criagao, armazenamento, dissemiregéibzacdo do conhecimento. Exemplos
de indicadores de processo podem incluir o nUmeracgssos ao sistema de colaboracéo, o
namero de novos documentos criados, 0 numero desvgze um determinado sistema é
acessado, entre outros. Os indicadores de ressjtado entanto, procuram associar 0
desenvolvimento da GC a resultados dos processoggdaizacdo, e podem representar um
“segundo nivel” a partir do qual a GC pode ser iadal Exemplos de indicadores de
resultados podem incluir o indice de satisfacaalgmtes, a efetividade dos processos de
venda, a receita total percapita, novas linhaso@ypos, entre outros.

O segundo padrao de avaliacdo sugere a utilizeg@od forma “mais ampla” através
da qual observa-se um conjunto de atividades meladas as acdes de GC para determinar o
nivel de maturidade da organizacdo. Em geral osslosdavaliados utilizam como base os
niveis de maturidade sugeridos inicialmente paraawaliacdo da qualidade no
desenvolvimento dsoftware definidos pelo SEISoftware Engineering Instititeque sugere
cinco niveis de avaliacdo: de um (menos desenv@haté cinco (mais desenvolvido). Os
modelos pesquisados sugerem uma avaliacdo mai®tigsabjpara definir o nivel de
maturidade, baseada em diversas dimensdes da zaganj como por exemplo a dimensao

de pessoas e competéncias, colaboracdo e cultdexrarica e apoio, tecnologia e
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infraestrutura, entre outras.

Observou-se que ndo ha um consenso entre os aqtaet a melhor forma de se
avaliar o desenvolvimento e os resultados da GCemanto, recomenda-se definir um
método de avaliacdo que se adapte ao context@dainpacdo, permitindo assim acompanhar
e alinhar as a¢fes das estratégias de conhecigmpgiratégias organizacionais.

O impacto da GC no desempenho organizacional tanibiéavaliado na literatura, e
embora tenham sido identificadas pesquisas emgpigoa validam essa relacdo, sugere-se
avancar em pesquisas complementares que possamch@edacunas conceituais ainda
existentes (KALLING, 2003; DARROCH, 2005; ZACK ek,a2009). Observou-se que os
modelos sugerem a influéncia da GC no desempenparta de elementos facilitadores,
capazes de promover um ambiente que favoreca as aefacionadas a utilizacdo do
conhecimento como recurso critico.

Verificou-se que os elementos facilitadores estdomalmente associados a uma
infraestrutura tecnoldgica adequada, ao desenvehtionde competéncias dos individuos, ao
estabelecimento de uma cultura que promova a cwafi@ a colaboracdo, e uma estrutura
organizacional que proporcione autonomia e libexdgmhra o compartiihamento de
informagdes e conhecimento.

No entanto, verificou-se que as pesquisas empiguasanalisaram a relacdo da GC
com o desempenho foram realizadas em contextosiiepg, normalmente com amostras do
setor industrial e de grandes companhias. Esteerthgfio procurou contribuir para a
compreensao desta probleméatica em organizacOesivds em conhecimento de pequeno e

médio porte.

7.2 BARREIRAS E FACILITADORES PARA A ADOCAO DA GC

A identificagcdo dos elementos facilitadores e aselras para a adogédo da GC como
fator promotor de desempenho compds o segundawabgtpecifico dessa pesquisa. Apds a
analise conceitual que iluminou o caminho da pesgempirica, foi conduzido um estudo de
caso com o objetivo de ampliar a compreensao daerdides praticas a partir das quais o
conhecimento pode ser desenvolvido. O estudo, apa aixploratdria, foi realizado em uma
organizacdo que apresentou um alto nivel de matigidho desenvolvimento da GC,
conforme caracterizado no Capitulo 3.

O primeiro elemento destacado como facilitadomaféormalizacdo de procedimentos,
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regras e processos, citado pelos entrevistados comaoforma adequada de criar registros
que simplifiquem o aprendizado dos individuos, dhoréa dos processos e evolugdo dos
padrbes adotados, o treinamento de novos profasian a troca de informacdes entre os
individuos. A cultura surgiu como segundo elemdatilitador a medida que estabelece as
“regras tacitas” que determinam o comportamentoiddisiduos em relacdo a confianca e
colaboracéo, dois aspectos que podem contribuar grapliar o nivel de compartilhamento de
informacdes e conhecimentos entre os individuos.

A tecnologia da informacéo também foi citada corfenento facilitador a medida
gue cria mecanismos que apoiam 0s processos dec@tjbuindo para melhorar a
comunicacao e colaboracéo entre os individuos,ianta a capacidade de processamento e
armazenamento de informacdes e conhecimento, bera estabelecendo meios pelos quais
a organizacao cria fluxos de conhecimento entrtBrasnsdes interna e externa.

O estabelecimento de indicadores para acompantiesenvolvimento das atividades
relacionadas a GC surgiu como mais um dos elemdatilitadores, por representar a
capacidade de verificacdo da evolucdo da orgarozag@ra demonstrar aos colaboradores os
resultados alcancados a partir das estratégia®mecimento. Por fim, o investimento no
desenvolvimento das pessoas e a melhoria nas éesdie aprendizagem sugere que a
organizacdo estabeleca praticas que estimulem ss®gee a compartilhar, fortalecendo um
ciclo de desenvolvimento baseado em conhecimento.

Por outro lado, o estudo de caso permitiu avangaiompreensao de alguns aspectos
que limitam o desenvolvimento das praticas de G&mo compreendo-se que a analise de
um caso nado permite a generalizacdo desta compAmeeNegrificou-se que as principais
barreiras ao desenvolvimento da GC séo a competicdiedo de compartilhar, o excesso de
formalizacao, a subutilizacdo de recursos e asisatg poder estabelecidas.

A competicdo caracteriza uma barreira a partir @ommento em que interrompe um
ciclo de transferéncia de conhecimento entre pastgres ou areas da organizagdo, enquanto
o medo de compartilhar surge como saida quandgamizacdo ndo cria “espacos” para que
individuos possam agregar valor através de selwecanbnto.

As regras de poder sdo observadas como barreiegsogiem interromper os ciclos de
conhecimento, pois representam o desejo de ndoastlhar determinada informacao ou
conhecimento para que o “poder” sobre a informgp@&wnaneca com quem a possui. O
excesso de formalizagdo configura outra barreinegs f medida que 0s processos se tornam
mais complexos, 0S registros em excesso podem grardesinteresse por parte dos

individuos em transformar determinado conhecimeatito em explicito, além de poder
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conduzir o individuo a logica de repeticdo, semeasariamente agregar valor aos registros
realizados.

Por fim, observou-se como barreira a subutilizadgialguns recursos da organizacgao,
especialmente os tecnoldgicos, barreira que podepesentar pela existéncia de diversos
sistemas e tecnologias que sao apenas parcialotéidados.

A investigacdo das barreiras e facilitadores paradacdo da GC permitiu a
identificacdo das categorias de pesquisa para atrogdo da escala utilizada para a

verificacdo empirica do modelo conceitual.

7.3 ESTRUTURA DE GC PARA PROMOCAO DO DESEMPENHO

A proposicdo de um modelo conceitual para amplieaorapreenséo sobre a relacéo
entre a GC e o desempenho em organiza¢gfes decseiiensivas em conhecimento, através
da identificacdo de dimensfes de negocio e a v@ado instrumento de coleta, compde o
terceiro e quarto objetivo especificos propostos.

Através da pesquisa tedrica foram identificadoprogessos de GC, consolidados a
partir dos estudos de Alavi e Leidner (2001), dagditadores para o desenvolvimento das
acoes relacionadas a GC, definidos a partir doslestde Lee e Choi (2003) e iluminado pelo
estudo de caso exploratdrio realizado.

O modelo conceitual proposto considera ainda B€ @&e manifesta na organizacao a
partir de trés dimensdes praticas: relacionamethtosegocio, estruturas e relacionamentos
internos, e desenvolvimento da competéncia em gé&madentificadas na pesquisa tedrica a
partir dos estudos de Allee (2000) e Sveiby (200%)relacionamentos de negdcio indicam as
relacbes externas estabelecidas pela organizagaccloentes, fornecedores, mercado, etc.,
enquanto que as estruturas e relacionamentos osteepresentam a estrutura, a cultura, os
sistemas de colaboracdo, padrbes e procedimenttabelesidos, e por fim, o
desenvolvimento da competéncia em inovagédo repdeesencapacidade desenvolvida na
organizacao orientada para inovacao de produtosegsos e Servicos.

O desenvolvimento dessas trés dimensodes refle@paciclade da organizacdo em
orientar as acdes relacionadas a GC para geragantcompetitiva e desempenho superior,
sugerindo-se que a GC pode ser observada a padesgEnvolvimento destas trés dimensoes.

A partir da proposicdo do modelo conceitual pasgupara a realizacdo garvey para

a andlise dos resultados e verificacdo das hipdt@segesquisa. Para isso, foi consolidada
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uma base de dados de empresas do setor de Tl comotalrde 811 organizagdes, que
representaram nessa pesquisa a populacédo de esndeesator de Tl do RS. Ao final da

proposicao do modelo obteve-se a validacao estatthh instrumento de coleta.

7.4 ANALISE DAS HIPOTESES DE PESQUISA

O quinto e ultimo objetivo especifico proposto megssquisa compreende a validacéo
final do modelo conceitual a partir da verificacda relacdo entre GC e desempenho
organizacional, focando a analise em operac¢desrdigas intensivas em conhecimento.

A andlise quantitativa utilizou como técnica estata a modelagem de equactes
estruturais, atraves da estratégia de modelagefimrnatoria, cujo objetivo foi avaliar o nivel
de ajustamento dos dados da pesquisa empirica @eonmnceitual proposto. O método de
avaliacéo utilizado foi o de méxima verossimilharca matriz de entrada de dados foi a de
covariancia, enquanto que os indices utilizadoa paravaliar o0 modelo foram: qui-quadrado
por graus de liberdade ¥GL), GFI, RMSEA, AGFI, TLI, NFI e CFIl. Verificoue a
validade discriminante, e a validade convergergartir das cargas fatoriais dos constructos e
indicadores, da variancia extraida e dos indicesatdiabilidade. Os resultados finais da
analise indicam que o modelo conceitual possudadk estatistica.

Buscou-se também a confirmacdo das hipéteses dplipassugeridas a partir do
modelo conceitual. A analise das hipéteses foiizadh a partir dos testes estatisticos de
diferenca entre médias, comparando-se grupos fataslsis de acordo com os critérios
desejados. As hipbteses de pesquisa e os resufiads sdo apresentados na Tabela 57,
indicando que todas as hipoteses foram confirmagastir dos testes realizados.

A analise estatistica realizada confirma a validdmlenodelo e comprova as hipéteses
de pesquisas, sugerindo que ha relacéo positiigndicante entre os constructos propostos.
A validacao estatistica do modelo e comprovacaohgaiteses sugere o atingimento pleno
dos objetivos especificos da pesquisa.

7.5 OBJETIVO GERAL E ANALISE DESCRITIVA DA PESQUISEMPIRICA

A pesquisa empirica indicou que ha evidéncias da walcdo positiva entre o
desenvolvimento de praticas de GC com o desempangamizacional, e que a GC pode ser

estruturada a partir de trés dimensdes de negacwganizacao: os relacionamentos externos
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de negdcio, as estruturas e relacionamentos irgeeno desenvolvimento da competéncia em
inovacgdo. Verificou-se ainda, que o grupo de enggreesm melhor nivel de desenvolvimento
nessas trés dimensdes de negocio apresenta ogesefiiveis de desenvolvimento da GC, e
que o grupo de empresas com melhor nivel de delsememto da GC possui melhor
desempenho organizacional, comprovando-se a refagiosta nessa pesquisa.

Considera-se, no contexto desta pesquisa, que em@esho organizacional foi
avaliado a partir de quatro perspectivas: capaeidedampliar o volume de vendas para os
clientes atuais, capacidade de entregar produsesve;os com maior qualidade, melhorar o
gerenciamento de recursos e otimizar processos,doemo aumentar a produtividade dos
colaboradores. Nessa dissertacao verificou-se gjukias Ultimas categorias apresentaram as
maiores cargas fatoriais no modelo, representanworoaior correlacdo com a GC. Portanto,
pode-se inferir que a interpretacdo da GC, nestepcaempirico, evidencia uma maior
necessidade de orientar acfes estratégicas pahainistracdo dos recursos, no sentido de
articular o contexto adequado para atingir melhoessiltados a partir do desempenho das
pessoas.

O constructo dos relacionamentos externos de negdaiperspectiva desta pesquisa
empirica, comp8e um conjunto de acdes desenvolpets organizacdo para estabelecer
relacbes externas que ampliam a capacidade dé@reaconversdo de conhecimento, tanto
para a organiza¢do como para 0s agentes exteagespo: clientes, parceiros de negocio, e
fornecedores. Compreende-se que a organizacaautstuws individuos o aprendizado com o
ambiente externo, seja pela participacdo em evesémsinarios, congressos ou palestras, e
que a organizacao oferece programas formais ddigagdio de seus profissionais. Por outro
lado, verificou-se ser importante agcbes que visermaasferéncia de conhecimentos da
organizacdo para o ambiente externo, seja atravé®mpartilhamento de experiéncias dos
colaboradores, ou através da realizacdo de sewsnau treinamentos especificos para os
clientes, fornecedores, parceiros ou mercado.

A analise do constructo das estruturas e relacientoa internos sugere que a
organizacao estabeleca praticas voltadas paravaligacdo de processos e definicdo clara
das atividades e responsabilidades, que estimul@b@alho em equipe e o aprendizado
baseado na experiéncia, desenvolva a autonomiadiosduos e a liberdade para a tomada
de decisao, bem como estabele¢ca uma cultura qguadefga a confianga entre os pares e times
em todos os niveis da organizacéo. Por fim, ent&elao constructo do desenvolvimento da
competéncia em inovacgao, a pesquisa evidenciodimwds a liberdade e criatividade dos

individuos, bem como a utilizagdo da tecnologiardarmacdo como ferramenta de apoio
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para O processo inovativo, através do processamentarmazenamento de bases de
informacg&o que apoiem 0s processos de criagcao\ds monhecimentos, processos, produtos
OU Servicos.

A analise empirica evidenciou que as variaveis cuapdem 0s constructos que
formam as trés dimensdes de negocio estdo relaEiesn@om o0s quatro elementos
facilitadores dos processos de GC, identificadoditaeatura e evidenciados no estudo de
caso. Sao eles: a tecnologia da informacdo (femtame sistemas de colaboracéo,
comunicacdo, armazenamento e processamento), uest(formalizacéo, hierarquizacao,
processos, regras e procedimento), a cultura @gdi colaboracdo, comunicacao), e o foco
no desenvolvimento das competéncias dos individuos.

Verificou-se estatisticamente, no entanto, ndo haetacado entre o tamanho da
organizacao e o nivel de desenvolvimento da GCasuddnensdes de negdcio identificadas
na pesquisa, 0 que indica que ndo se pode afirmar ogtamanho da organizagdo é
determinante para o desenvolvimento da GC ou, etrasdo das dimensdes de negocio,
nao se pode afirmar que o desenvolvimento em cadadas dimensdes esta associado ao

porte da organizacdo ou tempo de atuacéao no mercado

7.6 IMPLICACOES ACADEMICAS

A pesquisa tedrica e empirica revela algumas implies académicas:

cientifica que discute operacdes de servigos imM@nem conhecimento no setor de
Tl do RS, abrindo espaco para pesquisas complemasrdae avancem na direcéo da
fronteira do conhecimento;

b) o modelo conceitual sugerido se propde a avangargéam da discusséo “se” a GC
contribui para o desempenho, mas sim de forma iedjebmpreender “como” 0s
recursos baseados em conhecimento podem ser gelesngara compor vantagem
competitiva e desempenho superior;

c) o modelo validado se posiciona como @irameworka partir do qual podem ser
definidos novos estudos cientificos para avancasatidacédo de outras perspectivas a
partir das quais essa relacdo pode ser verificada;

d) a pesquisa também pode contribuir para a literajueatrata sobre a GC e o seu papel

no processo de geracdo de desempenho e diferaxmcigletitivo. Nesse sentido,
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avangos tanto nos estudos sobre KIBS como nosasssaibre o setor de Tl podem ser
estabelecidos a partir deste trabalho de pesquos#iibuindo para reduzir a escassez
de pesquisas cientificas brasileiras que versame sshtemas citados;

outra contribuicdo académica diz respeito a camgdm desta pesquisa para a
compreensdo do campo das estratégias baseadascarsoseem organizacdes de
pequeno e médio porte. Novos estudos podem sézawaé a partir da perspectiva

discutida nessa pesquisa.

7.7 IMPLICACOES GERENCIAIS

A realizacdo da pesquisa empirica evidencia aspgctiicos relacionados ao uso do

conhecimento como recurso critico para a promogialesempenho. Especificamente a

pesquisa sugere as seguintes implicacbes gerenciais

a)

b)

d)

a pesquisa exploratéria validou a relacdo entr€€ae® desempenho organizacional,
sugerindo que organizacdes com melhor nivel dengekemento da GC possuem

melhor desempenho organizacional;

trés dimensdes foram identificadas a partir dassqaaGC pode ser verificada:

relacionamentos de negdcio, estruturas e relacient® internos e desenvolvimento
da competéncia em inovagédo. Sugere-se que as zagaas estruturem acdes no
sentido de desenvolver essas dimensdes, validad@isicamente como promotoras

da GC e, consequentemente, de desempenho superior;

essas dimensdes sao influenciadas pelos elemeamibtafiores da GC, sugerindo-se
portanto, que as organizac¢des atuem no sentidoodeoper o desenvolvimento destes
facilitadores como forma viabilizar os fluxos denbecimentos na organizagcdo. Os
facilitadores séo classificados em quatro grupategrritos anteriormente: tecnologia
da informagao, estrutura, cultura, e foco no deslemaento de competéncias;

como barreiras foram identificados cenarios queepoimpedir o desenvolvimento da
GC como diferencial competitivo, entre eles cabestatpile ao excesso de
formalizacdo, o estabelecimento de regras de paqder limitam a intencdo de

compartilhar, a subutilizacdo dos recursos, esjmeerde os tecnoldgicos, e a falta de
indicadores que permitam acompanhar os efeitos @€a 6Sugere-se que as

organizacdes criem alternativas para reduzir a®sigle insucesso nas iniciativas

relacionadas a GC.
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e) observou-se na analise de dados da etapa quaatit@td: a maioria de organizacdes €
de pequeno e médio porte, cenario que se repeRSne em nivel nacional. Dessa
forma, sugere-se que esta pesquisa possa confrdrairampliar a compreensao sobre
os elementos que influenciam o desempenho orgammedcem organizacdes de
pequeno e médio porte;

f) observou-se que, embora o setor seja caracteripado pequenas e médias
organizacdes, 0 seu porte ou o tempo de atuacdoencado ndo implica em nivel
maior ou menor de desenvolvimento da GC. A GC assiciada a capacidade de
articulacao entre as dimensdes definidas e ostéaoles dos processos identificados;

g) verificou-se na pesquisa tedrica que as informagfidse o0 setor de Tl estdo
fragmentadas e que ndo ha um processo sistemagieadacoletar informacdes que
possam ser utilizadas em favor do desenvolvimerdosetor. Os dados mais
atualizados entre os que foram acessados caractenzano de 2005, revelando a
caréncia de informagdes sobre o cenario atual. Clommoa de contribuicdo para as
organizacoes, verificou-se que 91% dos respondeateesquisa optaram por receber
a copia do relatério gerencial que sera geradovea@m apos a finalizagcdo dessa
dissertacao;

h) por fim, os resultados dessa pesquisa serdo esviga@ duas das entidades que
representam o setor, a ASSESPRO-RS e o SEPRORGS;argcterizadas
anteriormente, como forma de transformar a pesqeuissatifica em conhecimento
compartilhado que pode se transformar em valorgagiee seja para o individuo, para

a organizacéo, ou para o setor.

7.8 LIMITACOES DA PESQUISA

A definicdo dos limites da pesquisa faz-se necespara compreender o campo de
investigacdo especifico em que esta pesquisa $endelvida, compreendendo-se a dimensao
dos efeitos de seus resultados.

O conceitos relacionados aos recursos de GC imfligatacoes cognitivas devido a
sua natureza subjetiva. Embora o tema seja retersn pesquisas académicas, no meio
corporativo a GC ainda é reconhecido com limitagéasormalmente ndo ha um bom nivel
de compreensdo dos aspectos que se relacionam G@n @evendo-se entdo considerar esta

limitac&o ao se realizar essa pesquisa cientifica.



197

Além disso, a utilizacdo daurveycomo técnica de investigacdo impde como limite de
pesquisa a realizacdo de um corte transversabpeobeta de dados, o que significa investigar
e analisar uma determinada situacao Unica, cug@pedio dos entrevistados é contextualizada
por variaveis moderadoras nao previstas na pesqdl&a disso, o corte transversal permite
avaliar as relagbes identificadas no modelo, vatidaa existéncia da relagdo, mas néo
permitindo identificar outras categorias e dimessoe

Nesse mesmo sentido, impde-se como limite da pesguicenario atual em que as
organizacdes do setor de Tl se encontram. O setamth forma geral esta operando com
taxas de crescimento elevadas, escassez de mawajeexcesso de projetos e uma demanda
atipica, caracterizando-se um momento de “eufaiabalado pelo crescimento econémico
acelerado que a economia brasileira vem experimeéota

A surveyfoi realizada com uma amostra ndo probabilistomsolidada a partir de
bases de dados das entidades que representamrodseld, caracterizando mais uma
limitacdo. Além disso, a pesquisa foi construidan oguestdes subjetivas para avaliar as
dimensdes propostas no modelo, indicando, portaviajacdes baseadas na percepcédo dos
respondentes, caracterizando mais uma limitac&sumlo.

Caracteriza-se também como limitacdo o campo enmaqesquisa foi realizada, com
foco em organizagdes de servigos intensivas emecimiento do setor de Tl. Esse setor €
composto por uma maioria de organizagbes de pequenmédio porte, além de
particularidades relacionadas, por exemplo, azatjio da tecnologia de forma intensa em
suas atividades e a recorrente demanda por porfasi impondo a necessidade de um
processo de GC dinamico e bem estruturado. Nesidsecompreende-se que os resultados
desta pesquisa ndo podem ser generalizados paos contextos sem, ao menos, ponderar

sobre as caracteristicas do setor ou ambienteaamaksado.

7.9 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

A pesquisa se prop6s a desenvolver, em carateoraxio, um estudo que avalia a
relacédo entre a GC e o desempenho, compreenderiee geconhecimento pode atuar como
recurso critico no desenvolvimento de vantagem etith@ e na geracdo de desempenho
superior. Especificamente essa pesquisa procurqulisaima compreensao dessa relagao
estudando as operacgdes intensivas em conhecimaititgndo-se como campo de pesquisa

as organizac0Oes do setor de Tl do RS.
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Sugere-se para pesquisas futuras, avancar na campee dos aspectos que
influenciam o desempenho das operagbes de seraepscialmente aquelas baseadas em
conhecimento, pois embora se reconheca a relevdessas operacdes na economia, ha uma
incipiente evidéncia de estudos brasileiros quegloer® a compreensdo dos aspectos que
influenciam o desenvolvimento desse setor.

Observou-se, ao longo da pesquisa tedrica, quea pete das pesquisas empiricas
identificadas foram realizadas em contextos genatentormados por companhias de grande
porte. No entanto, avaliando-se o0 setor de serviosima forma geral, observa-se uma
grande concentracdo de empresas de pequeno e mpeéde sendo recomendado que
pesquisas cientificas sejam direcionadas para @mnger o contexto de desenvolvimento
das pequenas e médias empresas. O esfor¢co degtaspefocou a avaliacdo no campo das
organizacdes do setor de TIl, e recomenda-se ggeipas avancem nesse sentido.

Especificamente em relacdo aos resultados desgaipase avaliando-se 0s possiveis
avancgos, sugere-se estudos consequentes que busquem

a) ampliar a compreensdo das categorias e dimensdespqgdem influenciar o
desenvolvimento da GC em operacOes de servicosciabpente as intensivas em
conhecimento;

b) identificar novas categorias que possam represatgaforma mais adequada as
dimensdes sugeridas no modelo conceitual, procareaitia-las em outros ambientes
e setores econdbmicos;

c) incluir uma perspectiva que trate dos indicadores avaliacdo do nivel de
desenvolvimento da GC nas operacgdes de servicissa@scala atual ndo considera a
dimenséo de avaliacdo a partir de indicadores deepso, resultados ou niveis de
maturidade;

d) avancar em estudos que tratem especificamente garténcia da inovacdo no
processo de desenvolvimento das operagdes intsr&iwaonhecimento. Observou-se
gue a inovacao estd implicita no desenvolvimensokdBS, sendo desejavel avancar
na compreensao do potencial da inovacao como dat@romocdo de desempenho e
diferencial competitivo;

e) avancar na pesquisa em operacoes de servigosivaie®sn conhecimento para que
seja possivel gerar um modelo integrativo de GC apresidere as perspectivas de

processos, facilitadores, dimensdes de negocidieaitiores de avaliacao;
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f) expandir os estudos no campo das estratégias pagamais baseadas em recursos no
setor de Tl do RS, desenvolvendo estudos em gograpectivas que podem explicar

dimensdes que impactam no desenvolvimento desteargke setor da economia.

Por fim, cabe ressaltar a importancia de avancapesguisas empiricas brasileiras
sobre a relacdo entre a GC e o desempenho dasizagf#es, pois evidenciou-se uma

escassez na producao cientifica nacional em rekegéEma.
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APENDICE A — ANALISE DE ASSIMETRIA E CURTOSE (PRE-T ESTE 1)

Assimetria / Curtose /
Variaveis / N = 30 desvio padréo | desvio padrdo
x1 -.224 427 -1.107 .833
x2 -.670 427 -1.071 .833
x3 -.319 427 -.936 .833
x4 - 778 427 -.684 .833
x5 -.860 427 .251 .833
X6 -.589 427 -.364 .833
X7 -.268 427 -.334 .833
x8 -.602 427 -1.207 .833
x9 -1.210 427 2.559 .833
x10 -.680 427 -.347 .833
x11 -1.815 427 4.568 .833
x12 -.716 427 517 .833
x13 -1.358 427 2.791 .833
x14 -.586 427 -.589 .833
x15 -.217 427 -1.247 .833
x16 .087 427 - 77( .833
x17 .290 427 -.617 .833
x18 -1.300 427 1.224 .833
x19 -1.355 427 1.462 .833
x20 -.381 427 -.944 .833
x21 -1.025 427 .992 .833
x22 -.364 427 -.446 .833
x23 -.301 427 -1.163 .833
x24 -.494 427 -.422 .833
x25 -.014 427 -.53% .833
x26 -.348 427 -.932 .833
x27 -.335 427 -.831 .833
x28 -.305 427 -.497 .833
X29 -1.330 427 .831 .833
x30 -.616 427 .063 .833
x31 .286 427 -1.09% .833
x32 -.566 427 -.386 .833
x33 -.216 427 -.646 .833
X34 -774 427 .587 .833
x35 -.525 427 -.736 .833
x36 -.385 427 -.609 .833
x37 -.543 427 -.14( .833
x38 -.030 427 -.153 .833
x39 -.054 427 -.10( .833
x40 .103 427 -1.106 .833
x41 -.165 427 -.043 .833
x42 -.221 427 291 .833

Fonte: Dados da pesquisa.
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APENDICE B — ANALISE DE ASSIMETRIA E CURTOSE (PRE-T ESTE 2)

Assimetria / Curtose / desvio

Variaveis / N = 40 desvio padrdo padréo

x1 -.588 .374 -.504 .733
X2 -1.408 374 1.599 .733
X3 -.351 374 -1.12( .733
x4 -1.123 374 .663 .733
x5 -1.705 374 2.038 .733
X6 -.892 .374 -.152 .733
X7 -.089 374 -.574 .733
x8 -.787 374 -.684 .733
X9 -1.495 374 1.753 .733
x10 -1.210 374 418 .733
x11 -.941 374 1.304 .733
x12 -1.549 374 2.592 .733
x13 -1.870 .374 4.706 .733
x14 -1.376 .374 .501 .733
x15 -1.383 374 1.407 .733
x16 -.441 374 .394 .733
x17 -.929 374 -.332 .733
x18 -.175 374 -1.224 .733
x19 -.532 374 -.499 .733
x20 -.384 374 -1.014 .733
x21 -1.020 374 1.207 .733
x22 -1.078 374 1.220 .733
x23 -771 374 .019 .733
x24 -.964 374 -.099 .733
x25 -.756 374 -.089 .733
X26 -.898 374 -.41( .733
x27 -1.596 374 1.537 .733
x28 -1.035 374 1.923 .733
x29 -.969 374 161 .733
x30 -.615 374 .053 .733
x31 -1.280 374 2.369 .733
x32 -1.222 374 2.496 .733
x33 -.678 374 -.243 .733
x34 -.835 374 1.486 .733
x35 - 737 374 1.121 .733
x36 -.541 374 .903 .733
x37 -.393 374 .38% .733
x38 -.085 374 -.655% .733

Fonte: Dados da pesquisa.

209



APENDICE C — ANALISE DE ASSIMETRIA E CURTOSE (FINAL )

210

Assimetria / Curtose /

Varidveis / N = 222 desvio padrdo | desvio padrdo
x1 rn_praticas_receber feedback -1.081 163 91525 .3
x2_rn_aprendizado_ambiente_externo -1.213 /163  41.05.325
x3_rn_treinamentos_para_clientes -.815 .163 -445325 .
x4 _rn_pessoas_experiencias_clientes -1,299 1163 971.5.325
x5 rn_programas_de formacao -1.066 .163 779 .325
X6_rn_novos_conhecimentos_externos -.564 163 -.59825
X7_rn_geral_relacionamentos_negocios -.280 /163 158.325
x8_ri_Tl _melhorar_comunicacao_intera -1.215 .163 80a., .325
X9 _ri_processos_claros_definidos -.873 .163 47 25 .3
x10_ri_estimula_trabalho_equipes -1.092 .163 A25325 .
x11 ri_estimulo_tomada_decisao -1.213 .163 847 5 .32
x12_ri_recursos_planejados_coordenadol -840 1163 494 |. .325
x13_ri_Tl_melhorar_processos -1.067 163 -.003 .325
x14 ri_relacoes baseadas confianca -1J113 1163 .68325
x15_ri_pessoas_valorizadas_conhecimento -1|454 .162.516 .325
x16 ri_geral_relacionamentos_internos -.113 163 512 .325
x17 ci_TI_melhorar_criacao_comunicacao -1.777 .1633.623 .325
x18_ci_estimulo_redes_sociais_cp .056 163 -1.366325 .
x19 ci_bases conhecimento_internas -.438 163 136325
x20_ci_estimula_criatividade_inovacao -.6[15 163 445, .325
x21 ci_TI apoio_processos_inovacao -.866 163 067325
Xx22_ci_geral_competencia_inovacao -.131 .163 -260825
x23_gc_knowhow praticas_formalizado -.6P3 .163 .308325
x24 gc_adquirido_documentos_manuais -.492 /163 9-42.325
x25_gc_projetos_reunioes_documentados -A88 1163 7581. .325
x26_gc_compartilhamento formal_informal -.5p7 .163 -.357 .325
X27_gc_comunicaca_aberta_estimulada -.598 163 7459325
x28 gc_geral _gestao _do_conhecimento -.850 163 .33825
x29 pf vender novos_clientes -1.347 .163 1.698 .325
x30_pf vender_mais_mesmos_clientes -1.276 163 11.68325
x31 pf produtos_servicos maior_qualidade -.917 /163 .400 .325
x32_pf_gerenciar_recursos_processos -.B23 163 46825
x33 pf aumentar_produtividade colaboradores -686163| -.123 .325
x34_pf_organizacao_mais_lucrativa -.5p5 .163 .p83325.
x35_pf _cresce_mais_rapido -.647 163 .006 .325
x36_pf maior_participacao_mercado -.708 .163 A32325 .
x37_pf_lanca_produtos mais_rapidamente -.[r15 163 707 |. .325
x38 pf geral desempenho_organizacional -.068 163.1004 .325

Fonte: Dados da pesquisa.



APENDICE D — GRAFICO DE DISPERSAO

Verificacdo de linearidade e homocedasticidade
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APENDICE E — MATRIZ DE CORRELACAO DA PESQUISA

Matriz de correlagdo: constructo de relacionamentosle negdécio

X2 x3 x4 x5 X7
X2 Correlagéo de Pearson 1 646" .276" 676" 4117
Significancia .000 .000 .000 .00d
N 222 222 222 222 222
X3 Correlagéo de Pearson .646" 1 .361" 537" 425"
Significancia .000 .000 .000 .00d
N 222 222 222 222 222
x4 Correlacéio de Pearson 276" 361" 1 .230" .287"
Significancia .000 .000 .001 .00g
N 222 222 222 222 222
X5 Correlacéio de Pearson 676" 537" .230" 1 .363"
Significancia .000 .000 .00 .00d
N 222 222 222 222 222
X7 Correlagéo de Pearson 4117 425" .287" .363" 1
Significancia .000 .000 .000 .000
N 222 222 222 222 222
** Correlagéo é significante ao nivel de 0.01.
Matriz de correlacéo: constructo de estruturas e riacionamentos internos
x9 x10 x11 x14 x16
X9 Correlagéo de Pearson 1 433" 447" 183" 378"
Significancia .000 .000 .006 .00d
N 222 222 222 222 222
x10 Correlagéio de Pearson 433" 1 596" .370" .387"
Significancia .000 .000 .000 .00d
N 222 222 222 222 222
x11 Correlagéo de Pearson 447" 596" 1 268" 379"
SignificAncia .000 .000 .000 .00d
N 222 222 222 222 222
x14 Correlagéo de Pearson .183" 370" .268" 1 .397"
Significancia .004 .000 .000 .00d
N 222 222 222 222 222
x16 Correlacéio de Pearson .378" .387" 379" .397" 1
Significancia .000 .000 .000 .000
N 222 222 222 222 222

** Correlagéo é significante ao nivel de 0.01.
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Matriz de correlacdo: constructo de competéncia erfimovacao

x17 x19 x20 x21 x22
x17 Correlacéio de Pearson 1 179" 247" .340" 144
Significancia .007 .000 .000 .032
N 222 222 222 222 222
x19 Correlacéio de Pearson 179" 1 4407 .381" 496"
Significancia .007 .000 .000 .00g
N 222 222 222 222 222
x20 Correlagéo de Pearson 247" 440" 1 644" 451"
Significancia .000 .000 .000 .00d
N 222 222 222 222 222
x21 Correlagéo de Pearson .340" 3817 644" 1 484"
Significancia .000 .000 .000 .00g
N 222 222 222 222 222
x22 Correlacéio de Pearson 144 496" 4517 484" 1
Significancia .032 .000 .000 .000
N 222 222 222 222 222
** Correlacdo é significante ao nivel de 0.01.
* Correlagdo é significante ao nivel de 0.05.
Matriz de correlacdo: constructo de gestdo do conkbamento
x23 x24 x25 X26 x28
x23 Correlagéo de Pearson 1 761" 497" 379" .596"
Significancia .000 .000 .000 .00d
N 222 222 222 222 222
x24 Correlagéo de Pearson 761" 1 540" .355" 527"
Significancia .000 .000 .000 .00d
N 222 222 222 222 222
x25 Correlacéio de Pearson 4977 540" 1 317" 4677
Significancia .000 .000 .000 .00d
N 222 222 222 222 222
X26 Correlacéio de Pearson 379" .355" 317" 1 4107
Significancia .000 .000 .000 .00d
N 222 222 222 222 222
x28 Correlagéo de Pearson .596" 527" 467" 410" 1
Significancia .000 .000 .000 .000
N 222 222 222 222 222

** Correlagéo é significante ao nivel de 0.01.
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Matriz de correlacéo: constructo de desempenho orgégzacional

214

x30 x31 x32 x33 x38
x30 Correlagéo de Pearson 1 408" .396" .355" 261"
Significancia .000 .000 .000 .00d
N 222 222 222 222 222
x31 Correlagéo de Pearson 408" 1 .655" 596" 176"
Significancia .000 .000 .000 .009
N 222 222 222 222 222
x32 Correlacéio de Pearson .396" .655" 1 .699" 216"
Significancia .000 .000 .000 .001
N 222 222 222 222 222
X33 Correlagéio de Pearson .355" 596" .699" 1 .296"
Significancia .000 .000 .000 .00d
N 222 222 222 222 222
x38 Correlagéo de Pearson 261" 176" 216" 296" 1
Significancia .000 .009 .00 .000
N 222 222 222 222 222

** Correlagéo é significante ao nivel de 0.01.
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ANEXO A — PESQUISA EXPLORATORIA

1. Apresentar a pesquisa e 0s objetivos da entiaevis

Entende-se gestdo do conhecimento como a aresstudaes aspectos relacionados
aos processos de criacdo, armazenamento, comaandifiio, e disseminacdo do

conhecimento nas organizacgoes;

Existem estudos que relacionam a GC com o desemuknbrganizacao;

Ha uma discussdo de que esta relacdo € indiretagjay a GC permite gerenciar

melhorar 0s recursos, e que estes recursos me#rengiados podem conduzir a

empresa a melhor performance;

Ha inUmeras préticas de GC estabelecidas, mas pestwdos empiricos que provam
a relacdo destas praticas com desempenho orgamagci

Neste sentido a pesquisa busca compreender:

» Facilitadores do processo de gestédo do conhecimento

* Processos e estratégias de GC;

* Resultados intermediarios dos processos de GC;

* Impacto no desempenho organizacional.

2. Questdes semiestruturadas:

Qual a opinido sobre a relacdo entre a GC e arpsafce da organizacao?

O entrevistado reconhece a gestdo do conhecimento elemento estratégico para a
empresa? Existem praticas estabelecidas de GC?

Existe de forma reconhecida/explicita um program&€? (entende-se programa de
GC aquele que recebe este nome, responsaveis, aigias direcionadas, etc.)

As praticas que existem hoje séo reconhecidas peglapes como praticas de GC?
Dos processos de GC (criagdo/armazenamento/dissgioitutilizacdo), qual destas
dimensdes a empresa tem melhor desenvolvido? Eaqual dimenséo?

Pode dar algum exemplo de prética que conduz aresnkados?

Pode indicar alguma limitacao identificadas nasetisbes dos processos de GC?
Quais as principais dificuldades percebidas ent@ela GC?

Quais os principais beneficios percebidos pela esapem relacdo a GC?

Na sua opinido, qual a relagdo da GC com a inovacgao
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ANEXO B — PESQUISA EXPLORATORIA: ESTUDO DE CASO

1. O estudo de caso foi realizado a partir dasisegguquestdes:

1- A GC é reconhecida como elemento estratégicca pa desempenho da
organizacdo? Fale um pouco sobre como a direcémgeesa trata o assunto.

2- Ha esforcos no sentido de estimular a GC can@arhenta de gestdo? Quais sao
estes esforcos?

3- Quais séo, na sua opinido, os facilitadorea patlesenvolvimento/implementacao
da GC?

4- Quais sao as dificuldades encontradas pelassagm relacdo a GC? Citar alguns
exemplos.

5- Quais sdo as vantagens, beneficios e efeipesagtos pela empresa ao desenvolver
a GC?

6- De que forma a empresa pode avaliar os ressltdals acoes de GC?

7- A empresa reconhece a necessidade de envolaenbiente externo (clientes,
fornecedores, etc.) nos processos de GC? De que fui a integracao destes elementos?

8- Quais séo as tecnologias e sistemas utilizaal@sestimular/impulsionar a GC?

9- Gestéo de pessoas e cultura: qual a percepbée s papel destes dois elementos

para o desenvolvimento da GC na organizagcao?
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ANEXO C — SOLICITACAO DE AUTORIZACAO PARA ESTUDO DE CASO

De: Fabio Junges - ABYZ TI

Enviada em: terca-feira, 24 de agosto de 2010 21:13
Para: 'Vanderlei André Reinhart_ CIGAM'

Assunto: Projeto de Pesquisa de Mestrado

Caro Vanderlei,

Conforme falamos pessoalmente hoje a tarde, gastarihe passar alguns detalhes sobre o meu pdgeto

pesquisa de mestrado.

A pesquisa trata sobre a relacéo que ha entre&@ogis conhecimento (GC) e o desempenho organizcio
Meu obijetivo é estudar esta relacdo através de odelm conceitual que esta sendo sugerido, buscando
identificar facilitadores e barreiras para os pssos de GC e entdo propor alternativas para qomasizagdes

possam se beneficiar de programas de GC implenentaan maior riqueza e condiges de sucesso.

O projeto sera realizado através das seguinteastap

1. formulacdo de base e modelo conceitual (emdasmncluséo)
2. etapa exploratéria: andlise de um caso, a mhrtrercepcao de gestores
3. formulacéo de uma pesquisa com o setor de Rlo

4. analise de dados e formulacdo das conclusdes

Os resultados finais serdo divulgados para as eapparticipantes da pesquisa, além de disporibéizte
material para as entidades que representam o keteecendo subsidios para incrementar o programa d

desenvolvimento do setor de Tl e outras acOesioeladas ao tema.

Conversei com o Rogério ha alguns dias e gostarabdr espaco para conversar com vocé e com hgaissa
gestores da CIGAM (Adriano Bervian, Cristina Sclemberg, e o Cleandro Lima).

Com sua autorizacéo seguirei neste sentido, visemduir esta etapa exploratdria dentro de unoperde 20
dias. Pessoalmente podemos conversar para |he paasisaalguns detalhes sobre este projeto de @asqui

Desde ja agradego a atencao, abragos.

Fabio Junges

Diretor Técnico / Administrativo

Cel.: 51 98939595 / Fone.: 51 30650000
ABYZ — Tecnologia da Informacéo
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ANEXO D — SOLICITACAO DE AUTORIZACAO PARA DIVULGACA O

De: Vanderlei André Reinhart_CIGAM [mailteanderlei.reinhart@cigam.comjbr
Enviada em: segunda-feira, 29 de novembro de 2010 22:34

Para: Fabio Junges - ABYZ TI

Assunto: RES: Projeto de Mestrado

Fabio, acredito que toda informacéo compartilha@&dogalece porque retorna a quem divulgou de farratnor
que o original. Confio em seu bom senso e estariaahdo a divulgacdo. Bom trabalho e faco quedéio
conhecer os resultados!

Um abraco.

Vanderlei André Reinhart | Diretor de Servicos| CIGAM Corporativa
Fone: 51-3065.8888 | Fax: 51-3065.8899

Email: vanderlei@cigam.com.Bwww.cigam.com.br

Twitter : twitter.com/erpcigam

De: Fabio Junges - ABYZ Tl [mailt&abio.Junges@abyzti.comjbr
Enviada em: segunda-feira, 29 de novembro de 2010 20:42
Para: Vanderlei André Reinhart CIGAM

Assunto: Projeto de Mestrado

- Ocultar texto das mensagens anteriores -

Ola Vanderlei, boa noite!

Estou chegando no que chamo de reta final do n@etprde pesquisa do mestrado. J& completei a deapa
coleta de dados e alcancei 264 empresas resposdeujies dados serdo analisados em dezembro.

Durante a elaboragéo do relatdrio final estou frdaeslementos que foram colhidos nas entrevistadizjgom
vocé, com o Adriano, com o Cleandro e com a Cas#s quatro entrevistas foram de grande imporsipara
"linkar" conceitos com esta etapa exploratéria ipadizei, sendo que ao final estou propondo o nwodel
conceitual de pesquisa.

Durante a descricdo das entrevistas e da etaparatia eu tenho duas opc¢des:

1. tratar de uma forma mais discreta edi@agar nomes reais, ou

2. trabalhar com nomes reais na forma destodo de caso. Neste caso € possivel que aldmsdgatacao
de mestrado seja realizada a publicacédo de algtigo arentifico envolvendo o nome da CIGAM durad@d. 1.

E importante que eu diga que estou comparandoedupsesas nessa descricdo do caso, sendo a CIGAM a
empresa que estou usando cdreachmarlde uso de praticas mais maduras de GC.

Nao quero, no entanto, trabalhar com a divulgagfioagnes reais sem a sua autorizacéo. Acreditoppaopde
publicar o nome da CIGAM neste trabalho fortalezagbes de GC que estdo sendo desenvolvidas pEs.voc

Novamente agradego pela disponibilidade em readizeabalho contando com o apoio de vocés.
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Para capturar e compatrtilhar informacdes e conhecirntos as empresas estabelecem relacionamentos de
negoécio com outras empresas, sejam clientes, paresi, fornecedores ou concorrentes. Avalie os iteas

seguir:

A organizacao...

Nunca

Sempre

N&o se aplica

1. Possui praticas para recefemdbacldos clientes sobre produtos e servicos oferecid

DS

2. Estimula o aprendizado das pessoas com o aralggtgrno, em treinamentos,
palestras, eventos, congressos ou seminarios

produtos e servicos oferecidos pela empresa

3. Realiza treinamentos e seminarios para os ciiepgeceiros e fornecedores sobre os

4. Possui colaboradores que compartilham expedérodm os clientes e fornecedores

(semindrios, congressos, cursos, palestras, eyemtds

5. Oferece programas formais de treinamento efipaaiéio para seus colaboradores

clientes, parceiros e fornecedores

6. Possui parte de novos conhecimentos desenvelaighartir das relagdes externas cor

Desenvolvido

Néao

Muito

Desenvolvido

7. De uma forma geral avalie o desenvolvimentoudecsganizagao
guanto aoselacionamentos de negocipara compartilhar e capturar conhecimepto

A definicdo de processos, tecnologias, recursos mai cultura apropriada para disseminar e utilizar
conhecimento formam um conjunto de estruturas e rakionamentos internos. Avalie os itens a seguir:

A organizacdo...

Nunca

Sempre

Nao se

o

aplica

8. Utiliza a tecnologia para melhorar a comunicagétoe pessoas e setores

9. Possui processos claros e atividades definidas

10. Estimula o trabalho em equipes e o aprendipatfoexperiéncia

11. Estimula as pessoas a tomarem decisdes emtatidades e setores

12. Possui recursos planejados e coordenados

13. Utiliza a tecnologia da informacé&o para melhosprocessos

14. As relagdes entre as pessoas sdo baseadasfiango

15. As pessoas séo reconhecidas e valorizadasqahiecimento que elas tém

Nao

Desenvolvido

Muito

Desenvolvid:

16. De uma forma geral como vocé avalia o desemelvo destas
estruturas deelacionamentos internosem sua organizaca

o

Para criar_produtos, servicos e processos mais adeapos as necessidades do mercado a organizacao

utiliza informacdes e conhecimento para inovar. A& os itens a seguir:

A organizacdo...

Nunca

Sempre

N&o se
aplica

17. A tecnologia da informagao é utilizada parahmelr a comunicagdo com
clientes e fornecedores

18. Estimula a participagdo em redes sociais e naades de pratica

19. Possui bases de conhecimento internas queik&adas para criar novos
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produtos e servicos
20. Estimula nos colaboradores a criatividadenmadcado de processos
21. Utiliza tecnologia da informacéo para apoiapmeessos de inovacado

Desenvolvido
Desenvolvidi

Nao
Muito

22. De uma forma geral como vocé avalia o deseimelto
da sua organizagdo em relag&mipeténcia em inovacag

A gestéo do conhecimento é o conjunto de atividadgee a organizagao possui para capturar, armazenar,
disseminar e utilizar as informacdes e conhecimergalisponiveis. Avalie os itens a seguir:

Nunca
Sempre

Nao se
aplica

@

23. O conhecimento na forma kizow-how habilidades técnicas e métodos de resolugéo d
problemas, esta formalizado na organiza¢éo

24. O conhecimento sobre produtos e servicos éiridine compartilhado através de
documentos e manuais

25. Os resultados de projetos, reunides e trein@ssdo documentados na organiza¢ao

26. As pessoas compartilham experiéncias e prataasos seus colegas, formal ou
informalmente

27. A comunicagéo aberta entre as pessoas € estianul

o o
S S
= =
(] o
g g
3 ¢ £3
pilal =0
28. De uma forma geral como vocé avalia o deseimelto
dagestdo do conhecimentaa sua organizacdio
Em relacdo ao desempenho, pode-se dizer que no it ano a organizacdo melhorou a habilidade em:
[0 () §
= = o
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ar or z
29. Vender para novos clientes
30. Vender mais para os proprios clientes
31. Entregar produtos e servigos com maior quadidad
32. Gerenciar recursos e otimizar processos
33. Aumentar a produtividade dos colaboradores
E comparando com a média das organizacdes do mese&ior de atuacéo, pode-se dizer que:
° o 2
85 g5 8
(0]
s E S E o
88 s g )
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ar or z
34. A organizagdo é mais lucrativa
35. A organizacgao esta crescendo mais rapidamente
36. A organizacao tem participacdo de mercado maior
37. A organizagdo langa novos produtos ou sendgtss dos concorrentes
E =
3 3
2 S
5 5
= =

| 38. Como voceé avalia de uma forma gerdesempenh de sua organizacép ! | | | |

[ 39. Qual o niimero de colaboradores? |




Menos de 9 colaboradore

Entre 10 e 49 colaboradorg

Entre 50 e 99 colaboradorg

[

Mais de 100 colaboradore

40. Qual a receita bruta anual?

Menos de R$ 240 mi

Entre R$ 240mil a R$ 2,4 milhdg

[

Entre R$ 2,4 a R$ 16 milhde

n

Mais de R$ 16 milhGes

Sem condi¢Bes de responder

41. Qual o tempo de atuacéo da empresa?

Menos de 1 ang

Entre 1 e 3 anog

Entre 3 e 10 ano$

Mais de 10 anog

42. Qual o nivel de atuacdo da empresa?

Regional

Estadual

Nacional

Internacional

43. Qual o PRINCIPAL segmento de atuacdo?

Desenvolvimento de software/wegb

Projetos e infraestrutura de redes

Suporte e manutengdo de hardware

Comercializagdo de softwares/produtos

Outra classificagéiq

44. Desejo receber o sumario
executivo da pesquisa

Comentarios finais:

Nome da empresa:
Nome de contato:

E-mail de contato:

Nome do entrevistador:

Data de coleta dos dados:

Sim
Nao

/ /2010
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