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RESUMO

O presente trabalho trata da identificacdo das condicdes capacitadoras para a
Gestdao do Conhecimento no Projeto Propeno Verde, obra da empresa Odebrecht
Engenharia Industrial. A fundamentacao tedrica contemplou a caracterizagdo da
Gestdo do Conhecimento, dos processos de criacdo do conhecimento e das
Condicoes Capacitadoras para a Gestdao do Conhecimento, bem como a Cultura
organizacional, ja que esta impacta também no processo de implantagdo de Gestao
do Conhecimento. Como resultado, foram identificadas a presenca efetiva de
algumas condi¢cdes capacitadoras e a necessidade de investimento em outras.
Conclui-se que existe um clima favoravel para implantacdo da Gestdao do
Conhecimento.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Condicbes capacitadoras. Engenharia
industrial.
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1 INTRODUCAO

A preocupacdo com a estratégia organizacional nos Uultimos anos tem
ocupado espago cada vez maior nas organizagdes, o que esta diretamente
relacionado com a competicdo, em um mundo globalizado onde a inovagao
tecnoldégica e o conhecimento se fazem essenciais. Destaca-se que a vantagem
competitiva, tao almejada pelas organizagdes, faz-se, em grande parte, através da
aplicacdo eficaz dos conhecimentos das pessoas, tornando-as elementos
estratégicos capazes de aplicar suas competéncias na construcdo de produtos e
servicos inovadores.

Assim sendo, a gestdo do conhecimento tem um papel fundamental no
alinhamento da estratégia da organizacao. Trata-se de um tema atual e de extrema
relevancia para os administradores, pois os desafios de fazer a diferenca na
organizacao através de acdes estratégicas fortalecem a estrutura organizacional e
geram resultados sustentaveis alinhados com a visdo da organizacao.

A Odebrecht vivencia hoje o desafio de alavancar seus resultados e efetivar
uma visao audaciosa na qual pretende triplicar seu efetivo. Utilizar-se dos recursos
da gestdo do conhecimento pode se constituir como uma ferramenta poderosa para
esse fim.

Contudo, cabe destacar que o processo de gerir conhecimentos, no segmento
da Engenharia Industrial, empresa operacional da organizacdo Odebrecht, encontra-
se em fase “embrionaria”, precisando de uma série de recursos para que se
constitua como um diferencial competitivo.

O desafio lancado nesse trabalho é identificar as condicdes iniciais para que
sejam disparadas acoes de implantacao da Gestao do Conhecimento.

1.1 SITUACAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA

O desafio de garantir espaco no mercado faz com que as organizacdes
precisem se reinventar. A proposta da Gestdao do Conhecimento € que isso seja
conduzido tendo como ponto de partida o conhecimento consolidado na prépria
organizacao, considerando-se que o crescimento da empresa vem pelo emprego
adequado dos conhecimentos disponiveis, tendo foco na estratégia organizacional.
Segundo Drucker (1999, p. 40), “...] somente a organizagdo pode oferecer a
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continuidade béasica de que os trabalhadores do conhecimento precisam para ser
eficazes. Apenas a organizacdo pode transformar o conhecimento especializado do
trabalhador do conhecimento em desempenho”.

Atualmente se sabe que gerir 0 conhecimento é gerir 0 corpo da empresa,
seu patrim6nio mais precioso: o capital intangivel. Nesse sentido, promover acdes
que contribuam para este processo de gestdo abre uma série de possibilidades de
melhorias quanto a resultados. A Gestdo do Conhecimento diz respeito a processos
que ocorrem de forma sistematica voltados a identificagdo, criacdo, renovagcao e
aplicacdo dos conhecimentos considerados sdo estratégicos na organizagao. Trata-
se da administragdo dos ativos de conhecimentos da organizacao” (SANTOS, 2001).

A Odebrecht S.A. € uma organizacao de origem brasileira, hoje composta por
130 mil funcionarios, distribuidos em negobcios diversificados, com atuacao e padrao
de qualidade globais. Atua em varios segmentos e esta presente nos cinco
continentes.

Tem em sua Visdo 2020 o objetivo de atingir a marca de 300 mil profissionais
capazes de satisfazer seus clientes por meio de solugcbes inovadoras que
contribuam para um mundo melhor. E uma empresa forte e esse atual panorama de
consolidacdo no mercado e de muitas oportunidades esta sustentado em uma
histéria de determinacao, garra e disposi¢ao para servir.

Em 1944, Norberto Odebrecht, um jovem de 23 anos assumiu a empresa de
seu pai, arrasada pelos efeitos da 22 guerra mundial. A heranca deixada da antiga
empresa era composta por um passivo tangivel de muitas dividas e de um passivo
intangivel formado por mestres de obra altamente qualificados, por acgdes
continuadas de educacdo pelo e para o trabalho, desenvolvidas pelo pai do
fundador.

Frente ao imenso desafio que estava colocado, Norberto acabou por instituir
um estilo de gestdo ousado e muito a frente de seu tempo, tornando cada um
desses mestres em seus “sécios”, e estabelecendo com eles o compromisso da
partilha de resultados. Todos tinham a responsabilidade de, ao final de cada obra,
realizar a entrega dos resultados de producdo e de uma equipe preparada, com
novos lideres formados para que mais clientes pudessem ser atendidos.

Buscando garantir a sobrevivéncia da empresa, a Odebrecht desenvolveu em
sua cultura organizacional uma liderangca compartilhada baseada na confianca

através do relacionamento com seus gestores e funcionarios, onde o espirito
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empreendedor passou a ser o centro da gestdo, cujo foco era garantir a satisfacdo
de seus clientes. Esse estilo de gestao focado nas pessoas refletiu na execucao das
obras, realizadas em menor prazo, com menores custos e com alta qualidade nos
servicos prestados.

Apbs mais de sete décadas a organizacdo consolidou-se no mercado de
construgdo civil, sendo uma das maiores empresas do pais neste segmento,
diversificando seus negdcios em novas areas e se internacionalizando, estando
presente, hoje, em cinco continentes. Atualmente o comando da Odebrecht esta na
terceira geracao da familia; desde 2008 Marcelo Odebrecht, neto do fundador,
assumiu os negdcios.

Antes de Marcelo, seu pai, Emilio, foi responsavel por conduzir um importante
crescimento econdmico na empresa. Contudo, esse crescimento veio a acontecer
num curto espaco de tempo, ndo permitindo que os lideres e demais profissionais
pudessem ser formados nos canteiros de obra, conforme a cultura organizacional,
através da educacao pelo e para o trabalho.

Nesse contexto, ndo foi possivel preparar o contingente de pessoas
necessario para atender o crescimento; entdo, a alternativa encontrada foi buscar,
no mercado, pessoas ja preparadas para ocupar as vagas.

Em funcdo disso, origina-se um dos maiores desafios atuais, pois o0s
profissionais oriundos do mercado nao possuiam os nortes da cultura organizacional
e colocaram para suas equipes a visao pessoal que possuiam acerca das rotinas de
trabalho. Considerando que a empresa teve em sua estruturagao inicial a formacao
de uma cultura sustentada em conceitos muito a frente de seu tempo, esses
profissionais de mercado acabaram por trazer uma visdo mais focada na producao
do que nas pessoas, fazendo, assim, com que as equipes de alto desempenho
diminuissem seus resultados e os relacionamentos das liderancas e funcionarios
baseados na confianga fossem se perdendo.

Hoje, nas suas frentes de trabalho, a Odebrecht vivencia a situagao de contar
com profissionais muito alinhados aos nortes culturais, convivendo com outros ainda
desalinhados. Isso acaba criando conflitos desnecessarios e queda na produtividade
por ndo se conseguir, efetivamente, traduzir em todas as ag¢des a cultura
organizacional. Com isso a empresa perdeu o diferencial de mercado e a

produtividade se assemelhou as demais empresas do mesmo ramo.
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Diferentemente da sua fundacdo, atualmente a Construtora Norberto
Odebrecht tem passado por desafios importantes, mesmo possuindo um espaco
diferenciado de mercado. Para cada projeto sdo mobilizados uma infinidade de
recursos. As equipes sao constituidas e desconstituidas ao final de cada obra,
alguns profissionais sdo encaminhados para novos contratos conforme suas
competéncias e possibilidade de mobilidade. Com a administragdo nas maos do neto
do fundador a empresa se depara com o grande desafio de, até 2020, sair de um
ponto de partida de 130 mil funcionarios e chegar a marca de 300 mil, ou seja, a
empresa praticamente devera triplicar de tamanho para atingir sua meta.

Esta meta traz dificuldades para suprir a demanda de mao de obra, que
precisa ser qualificada em funcdo da inclusdao de novos funcionarios, que nao
conhecem a cultura organizacional. Do mesmo modo, as liderancas precisam ser
qualificadas em alinhamento as caracteristicas da organizagdo, a fim de que
possam se formar equipes de alto desempenho, e para que estas liderangas possam
atuar na construgcdo de relacionamentos baseados na confianga, atraindo os
resultados esperados.

Destaca-se que os formatos iniciais que diferenciaram a empresa e deram
sustentacdo para sua chegada ao ano atual precisam ser retomados, como, por
exemplo, o investimento nas liderancas que tinham dois desafios em cada projeto:
produtividade e sucessao para a préxima obra. Era caracteristico do fundador o fato
de trabalhar com as liderancas a gestao das pessoas no dia a dia do trabalho, e
realizar atividades de estudo no turno inverso para capacita-los para o trabalho. A
participacdo nos lucros e resultados, algo pioneiro para a época, fez com que cada
profissional se dedicasse ao maximo, pois sabia que seria recompensado por tal.

A empresa ainda tem bons indices de produtividade em relacdo aos seus
concorrentes, mas com a visdo de futuro desenhada com metas audaciosas, ja
tracadas, precisa rapidamente modificar o cendario atual e avancar, para evitar
problemas mais sérios.

O novo CEO tem como missao triplicar novamente o patriménio da empresa,
fato ja vivenciado no passado. Considerando as experiéncias, o desafio € retomar de
forma plena o foco da gestao em pessoas.

Nesse sentido, pesquisar, analisar e direcionar recursos da Gestdo do
Conhecimento pode ser um importante recurso para efetivar os propésitos da visao
da empresa. Considera-se, também, para este estudo de pesquisa, a necessidade
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de se olhar para a queda na produtividade e a para a nao evidenciacdo de
diferenciais competitivos atuais em relagcdo aos concorrentes.

Para dar inicio aos processos de implantacao da Gestao do Conhecimento é
preciso identificar se existem condi¢cdes que sustentem esse processo de mudanca.
Mapear essas condicoes em um dos segmentos da Organizacdao pode servir como
um sinalizador inicial dos caminhos a serem percorridos.

Entao, partindo do olhar sobre o Projeto Propeno Verde, obra integrante da
Empresa Engenharia Industrial da Organizacdo Odebrecht, a pergunta que norteou
esta pesquisa foi: Existem, no contexto de trabalho do Propeno verde, condi¢cdes
capacitadoras para a criacdo do conhecimento, que sustentem o inicio de um

processo de implementacao da Gestdao do Conhecimento?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Identificar a presengca — ou nao — de condi¢cbes capacitadoras para a criagao
do conhecimento no Projeto Propeno Verde, com vistas a iniciar um processo de

implementacao de Gestdo de Conhecimento.

1.2.2 Objetivos especificos

" Investigar a percepcao de trabalhadores do projeto sobre a existéncia ou
inexisténcia das condi¢des capacitadoras para criagdo do conhecimento;

" Mapear niveis de percepcbes investigadas sobre as condicdes
capacitadoras.

" Avaliar se as condicdes capacitadoras existentes sao suficientes para
sustentar os programas de desenvolvimento de pessoas e iniciar o

processo de implementacao da Gestdao do Conhecimento.

1.3 JUSTIFICATIVA

Nas ultimas décadas, a sociedade vem passando por profundas

transformacdes, sejam elas na forma como os individuos se relacionam, nas suas
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maneiras de pensar e agir ou no modo como produzem valores econémicos e
sociais. Conforme aponta Froes (2000), estas mudancas estao sendo impulsionadas
principalmente pela maneira como a informagéo e o conhecimento sao difundidos e
utilizados pela sociedade contemporanea.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), os ativos intangiveis sdo a fonte
definitiva de criacao de valor sustentavel. Os objetivos de aprendizado e crescimento
descrevem como pessoas, tecnologia e clima organizacional se conjugam para
sustentar a estratégica. Hoje, conforme os autores, as melhorias dos resultados de
aprendizado e crescimento sado indicadores de tendéncia para 0s processos
internos, clientes e resultado financeiro.

Partindo dessas consideracbes pode-se constatar a relevancia do
conhecimento dentro de uma organizacao. Contudo, é necessario que esse capital
intangivel possa ser administrado de forma a consolidar contribuicbes para a
efetivacao da estratégia da empresa. E é ai que a Gestdao do Conhecimento ganha
seu espaco, na medida que possibilita um processo sistematico de identificacao,
criagcao, renovacao e aplicacao dos conhecimentos que sao estratégicos para a vida
de uma organizacado. Assim, a Gestdao do Conhecimento possibilita a organizacéao
saber o que ela sabe.

A Odebrecht vivencia hoje um momento histérico importante com a mudanca
recente na presidéncia da organizacdo e com as metas ousadas que foram
estabelecidas na visdo 2020. O novo presidente traz a luz das praticas cotidianas
alguns elementos da Cultura da empresa que haviam sido, de certa forma,
desprestigiados na gestdo anterior. Voltam ao palco principal o valor das pessoas e
a importancia da educacao pelo e para o trabalho para o crescimento e perpetuidade
da organizacdo. Com uma sistematica de delegacao de confianca e autonomia aos
lideres, somados a uma gestdo descentralizada, vive-se uma realidade de nao
sistematizacao deste precioso capital intangivel: o Conhecimento.

Nesse sentido, contribuir direcionando alguns recursos da gestdo do
conhecimento pode criar para a empresa melhores condicdes para efetivacdo de sua
estratégia. Contudo, para disparar esses processos, € necessario verificar se
existem as condi¢cdes capacitadoras para a criacdo do conhecimento, garantindo
assim uma base de sustentacédo para a efetivacdo da gestdo do conhecimento. Ao
concluir essa pesquisa a empresa terd um sinalizador inicial de sua situagao atual
em relacao as condi¢des capacitadoras para a criacdo do conhecimento, propostas



15

de alternativas para o desenvolvimento destas, bem como nortes iniciais para a
implementagéo da Gestdo do Conhecimento.

No que se refere trajetéria profissional da pesquisadora, dentro da empresa, o
desenvolvimento de uma pesquisa séria nesta tematica abre novas possibilidades
de aprendizagem e, quem sabe, a criacdo de novos projetos, onde sera possivel
viver novos desafios profissionais. Nesse sentido, a empresa mostrou interesse no
estudo e apoiou todo o0 processo de pesquisa.

Enfim, considerando as demandas atuais do contexto de trabalho, o processo
de transformacéao pelo qual a Odebrecht vem passando em fun¢do da mudanca da
gestao, e a inser¢cdo da pesquisadora na area de desenvolvimento de pessoas da
empresa, justifica-se o presente trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Peter Drucker (1997) traz que, nos nossos dias, o conhecimento se tornou o
recurso basico para os individuos e para a economia em geral, e que a terra, a mao-
de-obra, o capital — os tradicionais fatores de producdo — ndo desaparecem, mas se
tornam secundarios.

Quinn (2002) defende que o éxito das empresas se situa mais em suas
capacidades intelectuais e sistémicas do que nos ativos fisicos. A gestdo do intelecto
humano e sua conversdo em melhorias e inovacbes de produtos e servicos

transforma-se velozmente em uma preciosa habilidade em nossa era.

Na sociedade do conhecimento as pessoas precisam aprender a aprender.
Na verdade, na sociedade do conhecimento as matérias podem ser menos
importantes que a capacidade dos estudantes para continuar aprendendo e
que a sua motivacdo para fazé-lo. A sociedade poés-capitalista exige
aprendizado vitalicio (DRUCKER, 1993, p. 156).

No atual contexto, em que o conhecimento passa a ter mais valor que a
producdo, constituindo-se como um dos mais preciosos diferenciais de uma
organizacao, o termo Gestdo do Conhecimento é citado pela primeira vez por
Davenport e Prusak, na época em que a reengenharia ocorria intensamente nas
organizacdes, causando a perda de talentos organizacionais (ANKLAM, 2002 apud
PAIXAO, 2004). A Gestdo do Conhecimento surge como possibilidade para que as
empresas conduzam o gerenciamento dos seus ativos do conhecimento e, assim,
consigam melhorar seu desempenho.

Considerando a visdo de varios autores e suas similaridades, € possivel dizer
que a Gestdao do Conhecimento € um processo de identificacdo, pesquisa,
compartilhamento, convergéncia e criacdo de conhecimentos Uteis, oriundos de
fontes internas e externas a organizacdo, para que esta possa atingir os seus
objetivos estratégicos.

Hoje é possivel afirmar que gerir o conhecimento é gerir o corpo da empresa
— 0 capital intangivel. Sobre a conceituacdo de Gestdao do Conhecimento, Terra

(2001) afirma que:
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A gestdo do conhecimento é, em seu significado atual, um esfor¢co para
fazer com que o conhecimento de uma organizagéo esteja disponivel para
aqueles que dele necessitem dentro dela, quando isso se faga necessario,
onde isso se faga necessario e na forma como se faga necessario, com o
objetivo de aumentar o desempenho humano e organizacional (TERRA,
2001, p. 245).

De acordo com Terra (2000), a gestdo do conhecimento tem um “carater
universal”’, ou seja, aplica-se a empresas de todos os portes e nacionalidades e a
sua efetividade requer a criacdo de novos modelos organizacionais (estruturas,
processos, sistemas gerenciais); novas posicoes quanto ao papel da capacidade
intelectual de cada funcionario; e uma efetiva lideranca, disposta a enfrentar,
ativamente, as barreiras existentes ao processo de transformacgao.

Batista (2004) aponta a diferenga entre os conceitos de praticas de gestdo do

conhecimento e sistema de gestdo do conhecimento:

Praticas de gestdo do conhecimento sdo praticas de gestdo organizacional
voltadas para producdo, retencdo, disseminacdo, compartiihamento e
aplicagdo do conhecimento dentro da organiza¢do, bem como na relagédo
dessas com o mundo exterior.

Sistema de gestdo do conhecimento é o conjunto de praticas distintas e
interligadas visando melhorar o desempenho organizacional por meio de
producdo, retencdo, disseminacdo, compartiihamento e aplicacdo do
conhecimento dentro das organizagdes e na relagdo destas com o mundo
exterior (BATISTA, 2004, p. 8).

Considerando a visdo do autor, observa-se que a principal distincao entre as
praticas e sistemas de gestdo do conhecimento € a interligacdo sistémica para a
efetivacdo da estratégia proposta no sistema de Gestdo do Conhecimento, com
vistas a melhorar o desempenho da organizacao.

Davenport e Prusak (1998, p. 196) afirmam que a gestdo do conhecimento é
“...] uma boa gestdo de sistemas de informagcdo, uma gestdo de mudanca
organizacional e boas praticas na gestao de recursos humanos”. Pontuam que “[...] a
gestdo do conhecimento eficaz s6 poderd ocorrer com a ampla mudanca
comportamental, cultural e organizacional” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 170).

Além das mudancas marcadas acima, para que haja a implantacao da Gestao
do Conhecimento € de suma importancia a definicdo de quais conhecimentos séo
considerados estratégicos e que, portanto, precisam ser gerenciados. De acordo
com Stewart (2002, p. 179), “[...] uma das falhas da gestdo do conhecimento é o fato

de muitas vezes nao indagar que conhecimento gerenciar e para que finalidade”.
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A questdo acerca de quais conhecimentos gerenciar estd diretamente
relacionada a definicdo de quais negocios a organizacao atua, quais as tendéncias
destes negécios, quais as competéncias necessarias ao seu desenvolvimento e qual
“[...] unidade de anélise, ou unidade de gestao, que deve assumir a responsabilidade
basica pelo conteudo da gestdo do conhecimento” (STEWART, 2002, p. 181).

De acordo com Batista (2004), alguns fatores criticos se apresentam para a
institucionalizacdo da Gestdao do Conhecimento: o fato de que as praticas de GC
devem estar alinhadas e fazer parte do modelo de gestdo das organizacdes; as
praticas necessitam ser disseminadas por toda a organizagdo; os funcionarios
precisam estar capacitados e aculturados para utilizar as ferramentas da GC; a
estratégia de GC deve ser permanentemente avaliada; deve haver uma estrutura
formal de apoio para coordenar as iniciativas; deve haver continuidade
administrativa; a alta administracdo precisa se comprometer com as iniciativas e
patrocina-las; deve haver um sistema de reconhecimento para apoiar a estratégia de
GC; e, é preciso ter clareza na comunicacao dos objetivos a serem atingidos.

Também cabe destacar que outro elemento critico as iniciativas para a
adocdo da Gestao do Conhecimento é o fato da cultura organizacional ser ainda
pouco considerada em propostas desta natureza. Qualquer mudanca gerencial
ampla deve ser precedida de uma andlise da cultura organizacional, visando a
compreensao dos fatores criticos para o sucesso do projeto. Tal condicdo é
fundamentada na premissa de que o componente humano é o principal fator a ser
considerado em projetos que visem a implantacdo da gestdo do conhecimento
organizacional.

No que diz respeito a esse aspecto, Senge (1999) convida os gestores
organizacionais a pensarem menos como gerentes e mais como biblogos,
justificando que todo crescimento na natureza advém da interagdo entre processos
que reforcam e inibem o crescimento. De acordo com o autor, o sistema gerencial €
quase sempre um fator que restringe as iniciativas de mudancas, portanto, para
desenvolvermos um comprometimento compartilhado para a mudancga precisamos
ter a capacidade coletiva de gerar aspiracées compartilhadas.

Considerando as premissas acima, pode-se dizer que a proposicdo de
qualquer inovacdo gerencial precisa ser precedida de uma compreensdo dos
processos motivadores e limitantes a mudanga, para sustentar possibilidades de

SucCesso.
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Para se poder avancar na discussdo acerca da tematica Gestdo do
Conhecimento é primordial que se estabeleca a definicAo de alguns conceitos
basicos que auxiliam na compreensao da dindmica da criacdo do conhecimento.
Contudo, cabe destacar que a definicao desses conceitos ndo € um consenso na

literatura pesquisada.

2.1.1 Conceitos Basicos

Dado

Conforme alguns autores o dado numa organizacao é o registro estruturado
de transacdes, € a matéria-prima essencial para a criacdao da informacao, é a
descricao exata de algo ou de algum evento.

No contexto deste trabalho, dados s&o considerados como um conjunto de
fatos distintos e objetivos relacionados a eventos que, sozinhos, ndo possuem
significagdo inerente, nada dizem sobre sua relevancia. Apenas descrevem parte
daquilo que aconteceu; nao fornecem julgamento nem interpretagdo e nem qualquer
base sustentavel para a tomada de agcdo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Por si s6, os dados sao instrumentos parciais que, se nao aplicados a um
contexto, possuem pouco ou nenhum valor para contribuir na tomada de decisdes
sobre um determinado assunto. Neste sentido, dados sdo considerados materiais
brutos que necessitam ser manipulados e colocados em um contexto compreensivo
antes de se tornarem Uteis (BURCH; STRATER apud FREITAS et al., 1997a).

Cabe destacar que os dados necessitam ser ordenados, seguros e confiaveis,
pois somente assim poderdo servir como matérias-primas validas para a construcao

da informacao e, consequentemente, para subsidiar a tomada de decisdes.

Informacao

Segundo Fava-de-Moraes e Martinez Soto (2002, p. 10) a informacao ocorre
quando “[...] um significado € atribuido a um dado, representado e armazenado, para
gue seja entendido e aceito (ou nao), na dependéncia de quem confere o significado
e que, sabidamente, € muito mais seu usuario do que o seu autor”. Ja para Drucker

(1999) informacao sdo dados que passaram por um processo de interpretacao, que
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contém relevancia e propdésito. Senge (1999, p. 487) define de uma forma simples a
informacdo como “dados com relevancia a situacdo do receptor”, procurando
demonstrar assim, o importante papel do homem na conversdo dos dados em
informagao.

Conforme Davenport & Prussak (1998, p. 2) a informagédo tem por objetivo
mudar o modo como o destinatario vé algo, exercer algum impacto sobre seu
julgamento e comportamento. Ainda, a informagao € uma mensagem com dados que
fazem diferenca, pode ser audivel ou visivel, existe um emitente e um receptor.
Para os autores, a “informacao visa modelar a pessoa que recebe no sentido de
fazer alguma diferenca em sua perspectiva ou insight”. Ela deve informar; sdo os
dados que fazem a diferenca. O significado original da palavra “informar” é “dar a
forma a”, sendo que a informacéao visa modelar a pessoa que a recebe no sentido de
fazer alguma diferenca em sua perspectiva ou insight. Deste modo, pode-se dizer
que o receptor, ndo o emitente, decide se a mensagem recebida realmente constitui
uma informagdo — isto é, se ela verdadeiramente o informa. Por exemplo, um
memorando repleto de divagacdes pode ser considerado “informacdo” por seu
redator, porém tido como puro ruido pelo receptor.

Davenport e Prusak (1998) afirmam, ainda, que os dados s&o transformados
em informacao quando o seu criador Ihes acrescenta significado.

Desta forma, pode-se afirmar que o dado, ao ser combinado com uma
estrutura compreensivel, transforma-se em informacao, a qual também pode ser
armazenada e manipulada por computador, diferindo-se do primeiro pelo fato de
possuir significado. Segundo Stair (1998), para adquirir valor adicional para os
tomadores de decisdo, a informacgao, além de ser precisa, completa, econémica,
flexivel, confiavel, relevante, simples, precisa ser também em tempo e verificavel.

Por fim cabe colocar que a informacdo é o insumo mais importante da
producdo humana, e constitui-se como meio ou material necesséario para extrair e

construir o conhecimento.

Conhecimento

Terra e Angeloni (2003 apud PERROTI, 2004, p. 51) afirmam que a definicao
de conhecimento € um desafio bem mais complexo do que a definicdo de
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informacdo, considerando que esta incluiria a participacdo humana na propositada
organizacao de dados.

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63) “[...] o conhecimento, ao contrario
da informacdo, diz respeito a crencas e compromissos. E uma funcdo de uma
atitude, perspectiva ou intencao especifica”, pontuam também que é um processo
dindmico de justificar a crenca pessoal com relagéo a verdade.

O conhecimento é criado e aplicado na mente das pessoas, € intuitivo,
composto de valores, experiéncias, insights, fazendo parte da complexidade e
imprevisibilidade humana. Ele proporciona uma estrutura para a avaliacdo e
incorporacdo de novas experiéncias e informagdes. No meio organizacional, o
conhecimento estd embutido nas pessoas e disperso em manuais, documentos,
repositorios rotinas, processos, praticas e normas organizacionais (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

Ainda conforme os autores, o conhecimento origina-se da informacgao, assim
como esta dos dados, ndo é puro nem simples, mas constitui-se de uma mistura de
elementos; é fluido e formalmente estruturado; é intuitivo e, portanto dificil de ser
colocado em palavras ou de ser plenamente entendido em termos légicos. Ele existe
dentro das pessoas e por isso € complexo e imprevisivel.

Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 6) “[...] o conhecimento pode ser
comparado a um sistema vivo, que cresce e se modifica a medida que interage com
0 meio ambiente”.

De acordo com Fava-de-Moraes e Martinez Soto (2002, p. 10) o
conhecimento € algo pragmatico, ou seja, de aplicagédo pratica, fruto do processo de
transformacdo no qual ‘[...] a informagdo é transferida, utilizada e vivenciada
individualmente como uma experiéncia real, que causa impacto na condicao
cognitiva e perceptiva do individuo, removendo ou reduzindo incertezas”.

Tuomi (1999 apud SILVA, 2004, p. 144) chama atencdo para o fato dos
conceitos de dado, informacdo e conhecimento serem tratados em um sentido
hierarquico, no qual os dados sdo considerados como simples fatos que, se forem
combinados com uma estrutura compreensivel, se transformam em informacgéao e,
esta ultima, ao ser relacionada com outras informacdes, avaliada e entendida no
interior de um contexto especifico, se transforma em conhecimento.

Sendo assim, pode-se colocar que os dados seriam base para a informacéo e
esta para o conhecimento. Entretanto, Tuomi (1999 apud SILVA, 2004, p. 144)
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menciona que uma hierarquia reversa a esta também faz sentido; neste caso, a
informacdo emerge somente apds existir o conhecimento que permita compreender
a sua estrutura, e os dados sao percebidos somente apds a informagcao que permite
verificar a existéncia dos fatos. Conforme anteriormente citado, dados e informacdes
podem ser armazenados e manipulados por computador, jA com o conhecimento isto
nao acontece facilmente, pois ele €é pessoal, influenciado pelas crencgas,
experiéncias e compromissos individuais e coletivos. O conhecimento esta

intrinsecamente vinculado a pratica, a agao.
2.2 A CRIACAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

Parte essencial da Gestao do Conhecimento, a criacdo do conhecimento é
demonstrada por Nonaka e Takeuchi (1997) como a capacidade que uma empresa
possui de criar novos conhecimentos, dissemina-los na organizacao e incorpora-los
em novos produtos, servicos e sistemas. Para que isto ocorra, faz-se necessaria a
utilizacdo de mecanismos que permitam que a aprendizagem perpasse do individuo
para o grupo e deste para a organizacao.

A aprendizagem organizacional ocorre nos niveis individual, grupal e
organizacional; este ultimo ocorre quando o processo de aprendizagem individual,
compartilhado com o grupo, se torna institucionalizado (FLEURY; OLIVEIRA, 2002).
As organizacbes aprendem a partir de seus integrantes, o que faz com que o
aprendizado individual seja imprescindivel ao aprendizado organizacional (KIM,
1993). A influéncia do nivel individual da aprendizagem sobre o nivel organizacional
acontece diante da impossibilidade de as organiza¢des criarem conhecimento sem
os individuos e a interagao entre eles (KOLB, 1997).

Nonaka e Takeuchi (1997) destacam que o processo de criagdo do
conhecimento organizacional compreende duas dimensdes: uma epistemoldgica e
outra ontolégica. A dimensao ontoldgica apresenta os niveis de entidades criadoras
do conhecimento (individual), grupal, organizacional e interorganizacional. Quanto a
dimensao epistemoldgica se distingue entre o conhecimento tacito e explicito.

O alicerce da teoria de criacdo do conhecimento proposto pelos autores é o
pressuposto de que o conhecimento é criado por meio da interacdo entre os dois
tipos de conhecimento, explicito e tacito, através de quatro modos de conversao.
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Por conhecimento explicito, os autores colocam que € o que pode ser
articulado na linguagem formal, inclusive em afirmac6es gramaticais, expressdes
matematicas, especificagbes, manuais, etc., facilmente transmitido, sistematizado e
comunicado. Ele pode ser transmitido formal e facilmente entre os individuos. Esse
foi 0 modo dominante de conhecimento na tradicdo filoséfica ocidental. Ja por
conhecimento tacito, o entendimento é de que € um tipo de conhecimento mais
importante, dificil de ser articulado na linguagem formal. E o conhecimento pessoal
incorporado a experiéncia individual, e envolve fatores intangiveis como, por
exemplo, crencas pessoais, perspectivas, sistema de valor, insights, intuicoes,
emocdes, habilidades. E considerado como uma fonte importante de competitividade
entre as organizacoes. S6 pode ser avaliado por meio da acao.

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997) os conhecimentos tacito e explicito sdo
unidades estruturais basicas que se complementam e a interagdo entre eles é a
principal dinamica da criacao do conhecimento na organizacao de negécios.

Os quatro modos de conversao do conhecimento, de acordo com os autores
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997) sao:

de conhecimento tacito para tacito, denominado socializagéo;
de conhecimento tacito para explicito, denominado externaliza¢ao;

de conhecimento explicito para explicito, denominado combinacéo;

>~ 0 bnp

de conhecimento explicito para tacito, denominado internalizacao.

E a partir destes quatro modos de conversdo que os autores representam a

“espiral de criacao do conhecimento organizacional” conforme figura 1, a seguir:
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Figura 1: Espiral do Conhecimento
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Fonte: Nonaka; Takeuchi (1997) — A criagdo do Conhecimento na Empresa

A socializacao é o processo de compartilhamento de experiéncias e dai a
criagdo do conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas. E o conhecimento adquirido diretamente dos outros, baseado na
troca compartilhada de experiéncias. Os aprendizes trabalham e aprendem com
seus mestres através da observacao, imitacdo e da pratica. Conforme os autores,
“...] O segredo para a aquisicdo de conhecimento tacito é a experiéncia. Sem
alguma forma de experiéncia compartilhada, € extremamente dificil para uma pessoa
projetar-se no processo de raciocinio do outro individuo” (NONAKA; TAKEUCHI,
1997, p. 68). No meio organizacional, a socializacao ocorre por meio de atividades,
treinamentos, interagcdes com clientes, sessdes informais, brainstorms entre outros.
Compartilhar o conhecimento tacito é o objetivo da socializagdo, que se constitui
isoladamente uma forma limitada de criacao do conhecimento.

O modo externalizacao é considerado pelos autores como a conversao do
conhecimento tacito de um individuo em algum tipo de conhecimento explicito e
acontece através de anotagdes, gravacdes, descricdo por meio de figuras,
analogias, conceitos, hipoteses ou didlogos. Na tradicdo da cultura japonesa, a

articulacdo dos conhecimentos tacito para explicito é construida pelo uso de
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metéaforas, pois conforme os autores, esta pratica facilita a comunicacdo dos
conhecimentos tacitos, os quais sdo de dificil verbalizagdo e também € eficaz para o
estimulo do processo criativo. A escrita € uma forma de converter o conhecimento
tacito em conhecimento articulavel, explicito. Depois de criados e explicitados os
conceitos, pode-se molda-los. Este modo de converséo é considerado por Nonaka e
Takeuchi (1997) como a chave para a criagdo do conhecimento, pois conceitos
novos e explicitos sao criados a partir do conhecimento tacito.

Ja a combinacao é o processo de conversao do conhecimento explicito em
explicito. Ocorre por meio da troca e combinagcdo de conjuntos diferentes de
conhecimento explicito. Este processo de troca e a combinacdo entre os individuos
ocorre, sobretudo por, meio de documentos, reuniées, conversas ao telefone ou
redes de comunicacdo computadorizadas. Também é considerado como sendo do
modo combinag&o, o conhecimento adquirido através de escolas e de treinamento
formal nas escolas. Cabe destacar que a reconfiguracao das informacgdes através da
classificacao, acréscimo, combinacao, categorizacdo do conhecimento explicito leva
a novos conhecimentos.

Por fim, o dltimo modo de criagcdo do conhecimento, a internalizacao, pode
ser descrita como a incorporacao do conhecimento explicito em conhecimento tacito,
sendo representada pela préatica. E o aprender fazendo.

A fim de que o conhecimento explicito se torne tacito, sdo necessarias a
verbalizacdo e a diagramacdo sob a forma de documentos, manuais ou histérias
orais. A documentacao internaliza experiéncias, aumentando o conhecimento tacito,
além de facilitar a transformacdo do conhecimento explicito para outras pessoas
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Insere-se ainda, aqui, que a internalizacao das bases de conhecimento tacito
dos individuos por meio de conhecimento técnico compartilhado e as experiéncias
de socializacdo, externalizacdo e combinacdo sao extremamente importantes para
viabilizar a criacdo do conhecimento organizacional e, em seguida, a vantagem
competitiva.

Por fim, pode-se dizer que a socializacao gera o conhecimento compartilhado,
enquanto a externalizacao produz o conhecimento conceitual e, desta forma, a
combinacdo da origem ao conhecimento sistémico e a internalizagdo produz o

conhecimento operacional. E de suma importancia que o conhecimento tacito criado
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e acumulado individualmente possa ser mobilizado e ampliado para toda a estrutura

organizacional pelos quatro modos de conversdo, numa dindmica crescente.

2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

Antes de adentrarmos no estudo acerca de -cultura organizacional €
importante conceituar o termo organizacao. Conforme alguns estudiosos do tema,
pode-se dizer que organizagdo é um sistema de atividades conscientemente
coordenadas de duas ou mais pessoas onde, devido a limitagcbes pessoais, 0S
individuos sédo levados a cooperarem uns com 0S outros para alcancar certos
objetivos que a acdo individual isolada nado conseguiria. Deste modo, as
organizacdes se constituem nessa interagao que faz com que elas sejam dindmicas
e complexas, ou seja, um organismo vivo. Assim, pode-se compreender porque a
definicao etimolégica do termo organizacao é organom, que significa érgao.

O conceito de cultura organizacional foi definido por diversos autores, dentre
0s quais a definicdo desenvolvida por Edgard Schein (2001) € a mais referenciada

por diversos autores que trataram da tematica.

Cultura organizacional é o modelo dos pressupostos basicos que
determinado grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no processo
de aprendizagem para lidar com problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna e que funciona suficientemente bem para ser
considerada vélida. Portanto, essa experiéncia pode ser ensinada aos
novos integrantes como forma correta de perceber, pensar e sentir-se em
relagdo a esses problemas (SCHEIN, 2001, p. 10).

Na visdo de Chiavenato (1996), por cultura organizacional entende-se
padroes explicitos e implicitos de comportamentos adquiridos e transmitidos com o
passar do tempo que constituem a caracterizacdo Unica de cada empresa. Para
esse autor a cultura organizacional pode ser dividida em um nivel visivel e outro
invisivel. No nivel visivel, o autor traz que estdo os padroes e estilos de
comportamento dos colaboradores. Ja no nivel invisivel estariam os valores
compartilhados e crencas que se mantém mesmo com o passar do tempo. Este nivel
traz maior desafio para os processos de mudanca.

Kotter (1994) chama a atencéao para o fato de que, embora em geral se refira
a cultura organizacional no singular, todas as organizagdes tém multiplas culturas,

que costumam ser associadas a agrupamentos funcionais ou localizagdes
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geograficas diferentes. Mesmo dentro de uma subunidade relativamente pequena,
podem existir sub-culturas multiplas e possivelmente conflitantes.

Shein (1986) pontua que uma funcao importante da cultura organizacional é
distinguir uma organizacao de outras e de seu ambiente, proporcionando a esta uma
identidade externa. De uma forma similar, cultura prové uma identidade para os
membros da organizacdo; ela os aloca em uma estrutura organizacional e
ocupacional que é reconhecivel por eles mesmos e pelos outros. Cultura também
cria um senso de compromisso com uma entidade social maior do que o simples
interesse pessoal.

A cultura também proporciona para seus membros um esquema
interpretativo, ou a maneira de se fazer senso com o0s arranjos de posicoes e
atividades em uma organizacdo (WEICK, 1995). Ela atua como um filtro de
percepcao, encorpado com estérias e mitos, os quais ganham significado a partir da
rotina, eventos vivenciados frequentemente, assim como em situagdes unicas.

Finalmente, conforme Schein (2001) cultura também pode se constituir num
mecanismo de controle social. Através da cultura — particularmente uma forte e
efetiva — a organizacdo define a realidade com a qual os seus membros irdo viver.
Estas socializam os novos membros de uma forma peculiar de fazer as coisas e
periodicamente re-socializa seus membros mais antigos.

De acordo com o autor, a cultura organizacional, pode ser entendida em

niveis semelhantes, a saber:

" nivel de artefatos visiveis - o ambiente construido da organizacao,
arquitetura, layout, a maneira de as pessoas se vestirem, padroes de
comportamento visiveis, documentos publicos como cartas e mapas.
Neste nivel os dados séo faceis de obter, mas requerem uma atencgao
especial para a sua interpretacdo, pois frequentemente reproduzem o
sistema de valores predominantes na organizacdo e devem ser
considerados mais pelo contexto em que se inserem. Pela analise
desses pontos € possivel descrever como um grupo constrdi o seu
ambiente e quais sdo os padrdes de comportamento discerniveis entre
0s seus membros, mas frequentemente ndo se consegue compreender

a légica subjacente ao comportamento do grupo;
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nivel de valores que governam o comportamento das pessoas:
consegue-se essas informacbdes através de entrevistas com os
membros-chave de uma organizagdo ou realizando a andlise de
conteudo de documentos formais da organizagdao. Contudo, observa-se
que geralmente representam apenas os valores manifestos da cultura.
Isto €, eles expressam 0 que as pessoas reportam ser a razao do seu
comportamento, 0 que na maioria das vezes sao idealizacbes ou
racionalizacbes. As razdes subjacentes ao seu comportamento
permanecem escondidas ou inconscientes;

nivel dos pressupostos inconscientes: sdo aqueles fatores que
determinam como os membros de um grupo percebem, pensam e
sentem. Na medida em que certos valores compartilhados pelo grupo
conduzem a determinados comportamentos e esses comportamentos se
mostram adequados para solucionar problemas, o valor é gradualmente
transformado em pressuposto inconsciente, sobre como as coisas
realmente sdo. Na medida em que um pressuposto vai se tornando cada
vez mais assumido, vai passando para o nivel do inconsciente. Para
compreender a cultura de uma organizagdo é preciso conhecer seus
pressupostos basicos. O padrdao especifico que assumem estes
pressupostos €& denominado pelo autor de paradigma cultural
(geralmente vindo e disseminado a partir do principal executivo ou
fundador da empresa).

Para o processo de investigagao do universo cultural de uma organizacao, em

termos metodolbgicos, Schein (2001) propbe as seguintes categorias:

analisar o teor e 0 processo de socializacado dos novos membros;
analisar as respostas e incidentes criticos da histéria da organizacao;
analisar as crencgas, valores e convic¢coes dos criadores ou portadores
da cultura;

explorar e analisar junto a pessoas de dentro da organizacdo as
observacdes surpreendentes, descobertas durante as entrevistas. Essa
investigagdo conjunta podera auxiliar no processo de desvendar as
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premissas basicas e seu padrao de interagdo para formar o paradigma

cultural.

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997), a cultura é importante para a criacao do
conhecimento organizacional, pois — argumentam - aprendemos boa parte do nosso
conhecimento sob a forma de cultura com as geragdes mais velhas.

Segundo Schein (1986), o planejamento de mudancgas deve ser mediado pela
cultura organizacional, ou seja, quanto mais importante a agdo de mudanca for para
a estratégia, maior deve ser sua compatibilidade com a cultura da organizacao.

De acordo com diversos autores, o estudo da cultura organizacional é
apontado como um campo determinante do conhecimento para a compreensao dos
fatores restritivos ou favoraveis a insercao de novas praticas organizacionais.

Conforme levantamento realizado por Davenport e Prusak (1998) com o
objetivo de demonstrar como as empresas gerenciam o seu conhecimento, existem
muitos fatores culturais impedindo o compartilhamento de conhecimento, dentre
estes, a falta de confiancga, a intolerancia ao erro, a falta de destinagéo de tempo e
espaco para o compartilhamento do conhecimento, a premissa de que conhecimento
€ poder e diferencas de vocabulérios.

Considerando o0s aspectos citados anteriormente, pode-se obter o
entendimento de que qualquer proposicdo de mudanca organizacional deve ser
precedida de um estudo da cultura organizacional, sob pena da proposta submeter-
se a uma maior probabilidade de insucesso.

2.4 CONDICOES CAPACITADORAS DA CRIAGAO DO CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL

Para que os processos de Gestdo do Conhecimento possam ser instaurados
cabe a organizacao fornecer um contexto apropriado. De acordo com Nonaka e
Takeuchi (1997, p. 83) é responsabilidade da organizacao “[...] criar condicdes para
facilitacao das atividades em grupo e para a criacdo e acumulo de conhecimento em
nivel individual”.

Ainda de acordo com os autores, sdo cinco as condicbes, em nivel

organizacional, que sustentam as praticas de gestdo do conhecimento:
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Intencao

A intencao ¢ definida como sendo a aspiragdo de uma organizagao as suas
metas. Em outras palavras, os esforcos para alcancar a intengdo assumem a forma
de estratégias dentro de um contexto de uma empresa. No que se refere a criacao
do conhecimento, a esséncia da estratégia estda no desenvolvimento da capacidade
organizacional de adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento.

Contudo, cabe destacar que “[...] o elemento mais critico da estratégia da
empresa € a conceitualizacdo de uma visao sobre o tipo de conhecimento que deve
ser desenvolvido e a operacionalizacdo desse conhecimento em um sistema
gerencial de implementacao” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 83).

Um dos aspectos mais importantes em relacao a intencéo organizacional diz
respeito ao fato de constituir-se como um critério para julgar a veracidade de um
determinado conhecimento. Tendo clareza da intengdo organizacional consegue-se
julgar o valor ou informacao do conhecimento percebido ou criado.

Para promover a criacdo do conhecimento a empresa precisa formular a sua
intencado e divulga-la a sua equipe, estimulando o compromisso dos funcionéarios

com a mesma.

Autonomia

A segunda condicdo proposta pelos autores para sustentar a criagdo do
conhecimento € a autonomia. Destaca-se aqui a importancia dos profissionais
terem espago na organizacdo para agirem de forma autbnoma, pois assim se
ampliam as chances de introduzir oportunidades inesperadas, bem como aumentam
as possibilidades de os individuos se automotivarem para criar novos
conhecimentos.

Individuos autbnomos atuam como parte de uma estrutura com visao
sistémica, na qual o todo e cada parte compartiham as mesmas informacdes. As
ideias originais partem de individuos autbnomos, sendo, em seguida, difundidas na
equipe, transformando-se, entdo, em inovacdo. Com esse perfil de profissional a
organizacao torna-se mais propensa a manter maior flexibilidade ao adquirir,

interpretar e relacionar informagoes.
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Com foco na realizacdo da intengdo organizacional, individuos auténomos
estabelecem os limites das suas tarefas por conta proépria, facilitando, deste modo, a

criacao do conhecimento.

Flutuacao e Caos Criativo

Na visdo dos autores, a terceira condicdo para a promocdo da espiral do
conhecimento séo a flutuacao e o caos criativo, que se fundam na interacao entre
a organizacao e o ambiente externo.

Por flutuacdo entende-se como sendo uma ordem cujo padrao € dificil de
prever inicialmente; diferencia-se da desordem total e caracteriza-se pela ordem sem
recursividade. Destacam-se os beneficios das organizagdes adotarem uma atitude
aberta em relacdo aos sinais ambientais, pois assim podem explorar a ambiguidade,
a redundancia ou os ruidos desses sinais para aprimorar o sistema interno de
conhecimento.

Para uma organizacao passar por um processo de flutuacao, precisa vivenciar
uma sensacgao de colapso de rotinas, habitos ou estruturas cognitivas. Tais colapsos
sdo importantes periodicamente no desenvolvimento da percepgdo humana e
referem-se a uma interrupcédo de nosso estado de ser habitual e confortavel. Esse
processo de continuo de questionamento e reconsideracao de premissas existentes
por cada membro da organizagao contribui para a criacdo do conhecimento.

Quanto ao caos os autores pontuam que é gerado quando a organizacao
vivencia uma crise que pode ser tanto de origem externa, que ocorre naturalmente
quando a empresa passa por mudancas nas necessidades de mercado, crescimento
de concorrente ou, de origem interna, criada intencionalmente quando os lideres da
organizacao tentam evocar um sentido de crise, propondo uma meta desafiadora. As
metas elevadas estabelecidas contribuem diretamente para o aumento do
compromisso pessoal.

Contudo, cabe destacar que os beneficios do caos criativo s6 podem ser
alcancados quando os integrantes da organizacdo possuem habilidade de refletir
sobre as suas agoes.

De modo geral é possivel afirmar que a flutuacao contribui para a instalacao
do caos criativo, que induz e fortalece o compromisso dos individuos.
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Redundancia

Por redundancia, na visdo dos autores, entende-se a existéncia de
informacdes que vao além das necessidades operacionais imediatas dos membros
das organizacées. No ambiente empresarial, pode-se colocar que a redundancia
refere-se a superposicao intencional de informacdes sobre atividades da empresa,
responsabilidades da geréncia e sobre a organizacado como um todo.

Considera-se que para a criagdo do conhecimento organizacional é
necessario que o conhecimento individual seja compartilhado, e que um conceito
criado por um individuo ou grupo seja partilhado com outros que talvez nao precisem
do conhecimento imediatamente. Um dos beneficios do compartihamento de
informacdes redundantes diz respeito ao fato de promover o compartilhamento do
conhecimento tacito, pois se criam condigdes para que os individuos possam sentir 0
gue os outros estdo querendo expressar. A redundéancia € importante, sobretudo, no
processo de desenvolvimento dos conceitos, quando o essencial é evidenciar
imagens baseadas no conhecimento tacito. Enfim, a redundancia contribui para o
aprendizado por intrusdo na esfera da percepc¢ao de cada individuo.

Além disso, o compartilhamento de informag¢des redundantes permite aos
individuos a percepcdo de seu lugar na organizacdo, contribuindo para o
direcionamento do pensamento e acao individuais. Instaura-se um sentido de
conexao, onde os individuos estdo livremente associados uns aos outros e
assumem posicdes importantes no contexto organizacional como um todo,

mantendo a organizagao voltada para determinada direcéo.

Variedade de Requisitos

A quinta condigdo para a criagdo do conhecimento é a variedade de
requisitos. Para que uma empresa possa enfrentar os desafios impostos pelo
ambiente, sua diversidade interna deve corresponder a variedade e a complexidade
do ambiente. Seus profissionais precisam estar preparados tendo acesso rapido a
maior gama possivel de informacbes, com o menor numero possivel de etapas.
Terao condigcdes de enfrentar muitas situagdes se possuirem uma variedade de
requisitos, que pode ser aperfeicoada “[...] através da combinacdo de informacdes
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de uma forma diferente, flexivel e rapida do acesso as informac¢des em todos os
niveis da organizagdo” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 94).
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3 METODO DE PESQUISA

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para responder a pergunta de pesquisa “Existem, no Projeto Propeno Verde,
obra da Engenharia Industrial Odebrecht, as condicbes capacitadoras para a criacao
do conhecimento, que sustentem o inicio de um processo de implementacao da
Gestao do Conhecimento?” foi adotado o método de pesquisa qualitatico, a partir da
estratégia de um Estudo de caso.

Conforme Tachizawa (2002, p. 12), estudo de caso é um tipo de pesquisa que
“[...] procura estabelecer um roteiro pratico para desenvolver uma analise especifica
da relacdo entre um caso real e modelos ou teorias”. Para Yin (1989, p. 23), no
mesmo sentido, o estudo de caso € uma ‘[...] inquiricdo empirica que investiga um
fendbmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira
entre o fendmeno e o contexto nao é claramente evidente e onde multiplas fontes de
evidéncia sao utilizadas".

As pesquisas qualitativas, assim como o estudo de caso, sdo Uteis quando o
fenbmeno a ser estudado é amplo e complexo, onde o corpo de conhecimentos
existente é insuficiente para suportar a proposicao de questdes causais € nos casos
em que o fendmeno ndo pode ser estudado fora do contexto onde naturalmente
ocorre (BONOMA, 1985). Além disso, o estudo de caso permite ao investigador a
possibilidade de se concentrar num caso especifico e de identificar os diversos
processos interativos em curso.

Contudo, conforme Yin (1989), o método de estudo de caso fornece pequena
base para generalizagdes cientificas uma vez que, por estudar um ou alguns casos
nao se constitui em amostra da populacdo e, por isto, torna-se sem significado
qualquer tentativa de generalizacao para populagoes.

Nesse estudo optou-se por uma pesquisa de natureza qualitativa, utilizando o
ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento
fundamental. Segundo Minayo:

[...] a pesquisa qualitativa responde a questdes muito particulares. Ela se
preocupa, nas ciéncias sociais, com um nivel de realidade que nao pode ser
quantificado, ou seja, ela trabalha com o universo de significados, motivos,
aspiragdes, crengas, valores e atitudes, o que corresponde a um espaco
mais profundo das relagcdes dos processos e dos fendmenos que nao
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podem ser reduzidos a operacionalizagdo de variaveis (MINAYO, 1995, p.
21-2).

No que se refere ao carater desta pesquisa, identificamos que foi exploratorio
descritivo. Conforme Gil (1993, p. 45) as pesquisas exploratérias visam "[...]
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito ou a construir hipéteses. Pode-se dizer que estas pesquisas tém como
objetivo principal o aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuicdes”. J& como
pesquisa descritiva ele define que elas tem como objetivo primordial “[...] a descricao
das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno ou, entdo, o
estabelecimento de relacdes entre variaveis" (GIL, 1993, p. 46).

3.2 UNIDADE CASO

Como unidade de estudo, optou-se pelo desenvolvimento da pesquisa no
Propeno Verde, obra da Odebrecht Engenharia Industrial, em fungcdo da autora
exercer suas atividades na empresa em questédo, o que favoreceu sua atuagdo como
observadora-participante. A cliente contratante é a Braskem, empresa também
integrante da organizacdo Odebrecht.

Conforme os nortes da cultura da empresa, os empreendimentos sao
realizados de forma descentralizada — caso do Propeno Verde - sendo que cada
obra constitui-se como um negécio; nesse sentido, o diretor de contrato, bem como
lideres e suas equipes, tém autonomia para tomar as decisbes com foco na
satisfacédo do cliente.

Atualmente a obra Propeno Verde encontra-se em fase inicial. A equipe
responsavel pela sua gestdo ainda divide seu tempo entre a finalizagcdo do Projeto
Butadieno 2 (obra realizada em 2011/2012) e os processos de definicoes finais de
projeto, orcamento e mobilizacdo de recursos para a construgdo da Planta de
Propeno Verde.

Estima-se que o projeto tenha duracdo de aproximadamente um ano e seis
meses, com um orcamento duas vezes menor que a obra da Planta de Butadieno,
considerada uma obra de pequeno porte. O quadro efetivo de trabalhadores,
atualmente, é de 300 integrantes aproximadamente, mas estima-se que no pico da
obra possa chegar a 1.500. Destes profissionais alguns sdo oriundos da comunidade

local e outros de diferentes estados do pais, constituindo assim um publico bastante
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diverso em culturas e comportamentos. Por esses aspectos de tempo e
investimento, é considerada uma obra pequena da Engenharia Industrial.

A planta de Butadieno 2 foi entregue um més antes do previsto em contrato.
Em geral, analisando-se os resultados destaca-se um saldo bastante positivo em
todas as areas envolvidas no projeto. O clima nas equipes € muito positivo, percebe-
se a satisfacdo com os resultados e o compromisso com a busca de superacado em

relacdo ao que ja foi conquistado.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para coletar os dados foram utilizadas as seguintes técnicas de coleta de
dados: pesquisa exploratéria, questionario e entrevista em grupo focal, as quais
serao descritas a seguir:

3.3.1 Pesquisa exploratoria

Na visdo de parte dos autores, a pesquisa exploratéria € um estudo preliminar
em que o maior objetivo € se tornar familiar com o fendmeno que se quer investigar,
de maneira que o estudo principal a seguir sera planejado com grande entendimento
€ preciséo.

Assim, o presente trabalho teve grande parte de sua pesquisa de natureza
exploratéria, que veio atender o objetivo de informar a “[...] real importancia do
problema e o estadgio em que se encontram as informacdes ja disponiveis sobre o
assunto” (SANTQOS, 2000, p. 26). De acordo com o autor, um dos beneficios da
pesquisa exploratéria €& proporcionar maior familiaridade e profundidade de
entendimento do comportamento do fenémeno em estudo no ambiente real, com

vista a torna-lo mais explicito.

3.3.2 Questionarios

Cabe destacar que um dos pontos centrais em pesquisas é a elaboragdo do
instrumento de medicao (questionario) a ser utilizado para a coleta de informacoes.
Segundo Parasuraman (1991), um questionario € a um conjunto de questdes feitas
para gerar os dados necessarios para se atingir os objetivos do projeto. O autor
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coloca, também, que construir questionarios ndo é uma tarefa facil e que aplicar
tempo e esfor¢co adequados para a construgdo do questionario € uma necessidade,
constituindo-se como um fator de diferenciagéao favoravel.

Nesse sentido, o questionario de avaliagdo das condicoes capacitadoras (ver
Anexo A) foi construido tendo como base o questionario de avaliacdo de Gestao do
Conhecimento desenvolvido por Yamauchi (2003), bem como se utilizando nortes
tedricos acerca do tema trazidos por Nonaka e Takeuchi (1997). O instrumento
possui 21 questbes que procuram qualificar as condi¢gdes capacitadoras para a
Gestao do Conhecimento na empresa.

Para avaliar o grau de concordancia para cada questao foi utilizada um escala
do tipo Likert de cinco pontos (nUmero impar para se ter um ponto neutro), que é
recomendada quando se busca avaliar a intensidade de um sentimento ou
percepcao (CHURCHILL, 1983 apud TERRA, 1999).

Segundo Nonaka e Takeuchi | (1997) as condi¢cdes capacitadoras podem ser
analisadas a partir de cinco aspectos, segundo os quais o questionario foi
estruturado e dividido. Os autores também destacam o papel da cultura, como fator
impactante para a implantacdo dos processos de gestdo do conhecimento e, em
funcdo disso, também foram inseridas questdes relativas a este tema.

As questdes deste questionario também serviram para nortear as discussoes
na entrevista de grupo focal, conforme roteiro no (Anexo B). Isso possibilitou a
obtencao de maiores informacdes acerca do foco da pesquisa, bem como contribuiu
para ampliar a compreensao acerca da realidade pesquisada.

3.3.3 Grupo focal

Por grupos focais entende-se pequenos grupos de pessoas reunidos para
avaliar conceitos e identificar problemas. Trata-se de uma técnica de pesquisa ou de
avaliagdo qualitativa, que coleta dados por meio das interacbes grupais ao se
discutir um topico sugerido pelo pesquisador. Constitui-se como um recurso para
compreensao do processo de formagao das percepcoes, atitudes e representacdes
sociais de grupos.

Parte fundamental desta técnica diz respeito a interacao que se estabelece
entre o0s participantes e cabe ao facilitador direcionar sua atencdo no jogo de
interinfluéncias da formacgéo de opinides sobre um determinado tema. Ainda sobre a
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funcdo do moderador, destaca-se a responsabilidade em criar um ambiente propicio
para que diferentes percepcbdes e pontos de vista venham a tona, sem que haja
nenhuma pressao para que seus participantes votem, cheguem a um consenso ou
estabelecam algum plano conclusivo.

De acordo com Carlini e Cotrim (1996), os usuérios desta técnica a utilizam
por acreditar que a energia gerada pelo grupo cria uma maior diversidade e
profundidade de respostas, ou seja, um esforco combinado de pessoas que produz
mais informagdes do que simplesmente o somatério das respostas individuais. Pode
ser considerada uma espécie de entrevista de grupo, embora ndo no sentido de ser
um processo onde se alternam perguntas do pesquisador e respostas.

A andlise sistematica e cuidadosa das discussdes fornece pistas e "insights"

sobre a tematica pesquisada.

3.3.4 Coleta de dados

Foi conduzido o seguinte protocolo para a realizacdo do estudo de caso:

A. agendamento de reunido com diretor de contrato do empreendimento
para apresentacdo da proposta e solicitacdo de autorizacdo para
realizacdo da pesquisa, realizada em 25 de junho de 2012;

B. determinacdo da amostra de gerentes e lideres integrantes da obra para
participacdo na pesquisa. O norte para escolha dos participantes foi
consolidar uma amostra de gestores das mais diferentes areas, podendo
assim constituir uma visdo o mais fidedigna possivel, acerca dos
aspectos pesquisados;

C. aplicagdo do questionario — com a presenca da pesquisadora foi
conduzida a aplicacdo dos questionarios durante os dias 3 e 4 de julho
de 2012. Partiu-se da apresentacdo da proposta aos participantes, em
seguida direcionou-se orientacbes acerca do processo de
preenchimento. A aplicacao do questionario individual foi realizada nas
dependéncias da Braskem e durou aproximadamente 30min;

D. realizacdo da entrevista em grupo focal — logo apds o preenchimento
dos questionarios, foi realizada a entrevista em grupo, onde foram
discutidas as questées apontadas no questionario.
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3.4 PERFIL OS RESPONDENTES

Foram recebidos e processados 15 questionarios aplicados aos profissionais
de nivel gerencial e liderangas nos diversos setores da empresa. As entrevistas em
grupo focal foram realizadas na sequencia da aplicacdo dos questionarios e
registradas durante o processo. Quanto ao perfil dos respondentes foram obtidos os
seqguintes resultados:

Cargo ocupado pelos respondentes: Houve predominio de profissionais que
exercem funcdo de responsaveis por disciplina (elétrica, civil, tubulagéo, etc.),
seguido de profissionais de fungéo técnica relacionado a producao, gerentes, jovens
parceiros (trainees), advogados e administradores.

O Gréfico 1, a sequir, ilustra este perfil:

Grafico 1: Fungbes dos Respondentes

B Administradores
O Advogados

M Jovem Parceiros (trainees)

O Técnicos

[ Assistentes Técnicos

~ ~ ; B Responsaveis por
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% programa
M Cavantac

Fonte: Elaborado pela autora
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Formacdo dos Respondentes - Pode-se constatar que a maioria dos
respondentes possui nivel superior, atingindo um percentual de 60% da amostra
pesquisada, seguido de 20% com nivel técnico e 20% com pos graduagao, conforme
demonstra o Grafico 2:

Grafico 2: Formacao dos Respondentes

[0 Pés graduagdo

M Nivel técnico

O Nivel superior

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

Fonte: Elaborado pela autora

As entrevistas foram conduzidas com dois grupos focais. O primeiro grupo foi
composto de 8 participantes e o segundo de 7. Quanto a caracterizagao, destaca-se
que o primeiro grupo foi constituido por gerente, engenheiros, técnicos e assistentes
técnicos vinculados a area de producdo da empresa, ja 0 segundo grupo foi
composto de gerente, advogados, engenheiros, trainees e técnicos de acao

relacionada a area de planejamento.

3.5 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

Segundo Yin (2001), analisar os dados coletados em um estudo de caso
consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas ou reagrupar os dados
tendo em vista as proposi¢des iniciais do estudo. De acordo com o autor, nos casos
em que o tema da pesquisa conduz para dados qualitativos, a analise destes dados,
depende do rigor do estilo de pensar do pesquisador, da apresentacao suficiente de
evidéncias e da andlise cuidadosa de interpretacdes alternativas.

Deste modo, para andlise dos dados coletados optou-se pela utilizacao da
analise textual discursiva. Conforme Moraes (2003), uma analise detalhada de
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entrevistas e observacoes propde-se a aprofundar a compreensao dos fenémenos
gue investiga, no entanto ndo tem o objetivo de testar hipéteses, valida-las ou refuta-
las, sendo sua intencdo a de buscar a compreensao.

Os dados obtidos com a aplicacao dos questionarios foram tabulados de
forma a se constituirem como um dos recursos para analise das condicoes
capacitadoras para a Gestdo do Conhecimento. Além disso, as entrevistas em grupo
focal foram descritas, conforme registros produzidos durante o processo de
realizacdo, com foco em ampliar a visdo acerca dos aspectos pesquisados.

Uma analise conjunta dos questionarios respondidos e das entrevistas
possibilitou a compreensao acerca do atual contexto das condicées capacitadoras
para a implantacdo da gestdo do conhecimento, sinalizando caminhos para
potencializa-las, bem como marcando os nortes para os primeiros passos rumo a

sistematizacao de praticas em Gestdao do Conhecimento.
3.6 LIMITAGOES DO METODO

No que se refere as pesquisas qualitativas, os estudiosos do tema costumam
pontuar como limitacdo o fato das medidas sofrerem influéncia da subjetividade do
pesquisador bem como haver a impossibilidade de generalizacao dos resultados,
pois 0s mesmos se referem a determinado espaco, tempo e individuos.

Quanto ao grupo focal, em geral, ndo é considerado adequado para estudar a
frequéncia com que determinados comportamentos ou opinides ocorrem. Esse
método de pesquisa sofre criticas em relacdo a validade de seus resultados e ao
tempo excessivo de analise das respostas. Entretanto, elas sdo rebatidas sob o
argumento de que ele é muito Util quando os pesquisadores buscam solucdes
criativas e inovadoras, coletando informacdes que néao seriam obtidas com facilidade
através de outras técnicas e geram resultados ilustrativos que fornecem um conjunto
de ideias em relacdo ao topico de interesse.

O estudo de caso restringe-se a uma empresa, 0 que implica em limitacoes
na generalizagdo analitica dos resultados obtidos para outros ambientes
organizacionais, ainda que pertencentes ao préprio setor da constru¢do. Outro fator
limitante da pesquisa é a quantidade e qualidade das entrevistas, ja que a
profundidade de algumas respostas depende do conhecimento e experiéncia dos
respondentes.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS 40

A seguir serdo apresentados os resultados da aplicacao do questionario e das
entrevistas de grupo focal, apontando-se, também, compreensdes iniciais realizadas

a partir da analise desses resultados.

4.1 PANORAMA DAS CONDIGCOES CAPACITADORAS PARA A GESTAO DO
CONHECIMENTO

4.1.1 Analise dos dados coletados nos questionarios

Neste item sera realizada uma analise dos resultados obtidos na aplicacao
dos questionarios, com foco em estabelecer consideragdes iniciais, acerca do
contexto das condi¢des capacitadoras na empresa. Os resultados foram organizados
conforme as cinco condicdes capacitadoras propostas por Nonaka e Takeuchi
(1997), incluindo também a categoria Cultura Organizacional, que na visdao dos
autores impacta substancialmente para a criagcdo do conhecimento.

A andlise dos dados parte da descricdo da percepcao dos participantes,
registrada no questionario, em relacao a concordancia com as afirmativas propostas.
A escala de Lickert proposta foi composta de cinco categorias, do nimero 1 até 5,
representando que quanto maior o numero escolhido, maior a concordancia do

participante a respeito da afirmativa de cada questao, sendo:

discordo totalmente;
discordo;
concordo parcialmente;

concordo;

o 0o~

concordo totalmente.

A seguir serdo apresentadas as inferéncias construidas a partir dos dados

coletados nos questionarios.
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Quanto a intencéo

No que refere-se a evidenciagdo da macro estratégia organizacional,
sinalizando um norteador para a criagdo do conhecimento na organizacado, foram
obtidos os seguintes resultados:

Grafico 3: Intengdo Organizacional

Intencdo Organizacional
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Fonte: Elaborado pela autora

Pode-se observar que os entrevistados possuem em geral, concordancia em
relacdo ao fato da empresa demonstrar uma viséo clara de suas metas, oferecendo
desta forma condicbes para identificar que tipo de conhecimento deve ser criado
para que essa intencdo seja traduzida de forma efetiva no cotidiano. Quanto a
comunicacao da macroestratégia para os diferentes niveis organizacionais também
referem concordancia, sendo que esta pergunta ainda obteve indices mais altos que
a anterior.

Em suma, os resultados apresentados nas duas questées apontam para
existéncia de uma intencdo organizacional que esta acessivel aos integrantes da
empresa, facilitando desta forma, a clareza dos rumos a serem tomados em relagcao
a demanda de conhecimento que precisa ser criada.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a empresa precisa deixar claro

aos seus colaboradores qual é a aspiracdo da organizacdo. Contudo, requer
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atencao especial a visao sobre o tipo de conhecimento que deve ser desenvolvido e
como operacionalizar esse conhecimento num processo de implantacdo, nesse
sentido situam-se aqui importantes sinalizadores para o inicio do processo de
gestéo, ja que a Intencao Organizacional esta evidenciada, conforme percep¢ao dos
respondentes.

Quanto a Autonomia

Estabelecer condicbes que permitam ao individuo tomar decisées em relagcao
ao seu trabalho definindo os rumos de sua acao, sustenta recursos para direcionar a
criagdo do conhecimento. Para ilustrar os resultados obtidos na condigéo
capacitadora autonomia segue o grafico abaixo

Grafico 4: Autonomia

Autonomia
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Fonte: Elaborado pela autora

Na primeira questdo desta condicdo capacitadora observa-se que o maior
indice obtido € no numero 4, que se refere a percepg¢ao de concordancia, apontando
para a existéncia de permissao para discussao de novas ideias. Contudo, 6,7% dos
entrevistados discordam desse contexto. Ja na questao seguinte, os indices elevam-
se em relagdo a concordancia, sinalizando-se o estimulo a experimentacdo. Na
terceira questdo, em relacdo a automotivacdo para criar novos conhecimentos,
prevalece também a concordancia, porém com indice de 6,7 de discordancia. Por

fim, na quarta questao todas as respostas ficaram situadas entre os nimeros 3 e 5,
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demonstrando a percepcado de existéncia de autonomia para agcdo conforme as
circunstancias.

De modo geral, pode-se colocar que existe percepgdao de Autonomia, o0 que
do ponto de vista da criacdo do conhecimento confere a organizacao um carater de
maior flexibilidade em relacdo as informacdes. A partir dessa constatacao, também é
possivel pensar que as pessoas estabelecem os limites de sua atuacao, conforme
as necessidades apontadas pela intencdo da organizagdo. Embora os indices de
discordancia tenham um valor pouco expressivo, cabe pontuar que, conforme relatos
posteriores, no grupo focal, € possivel que tenham sido evidenciados por influéncia
da dinamica da construcdo das plantas, pois existe uma grande demanda de
trabalho para um curto espaco de tempo, o que limita , em algumas situacdes o
investimento de tempo para criacdo de novas ideias.

Nonaka e Tacheuchi (1997) trazem que a condigcdo capacitadora de
autonomia confere aos individuos o lugar de uma parte da estrutura holografica, esta
vista como um espaco onde o todo e cada parte compartiham as mesmas
informacdes. Pode-se pensar, para o encaminhamento de acdes para implantacao
das praticas de Gestdo do Conhecimento, no fortalecimento da visdo sistémica, a
partir da base sustentada por esta condicao capacitadora, como potencializador
desse processo.

Quanto a Flutuacao e Caos Criativo

Um nivel minimo de desconforto é necessario para que as pessoas saiam de
sua zona de conforto, percebam a necessidade de aprendizagem e, com isso partam
em busca do conhecimento. A condicado capacitadora Flutuagdo e Caos Criativo,
trata justamente deste ponto e os resultados da percepcao dos respondentes acerca
deste aspecto, esta retratada no grafico a seguir:
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Grafico 5: Flutuacdo e Caos Criativo

Flutuagdo e Caos Criativo
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Fonte: Elaborado pela autora

No que se refere a condicao capacitadora Flutuacao e Caos criativo, pode-se
constatar que existe, nas trés afirmativas, a predominancia de concordancia. Assim,
pode-se colocar que evidencia-se a presenca de metas desafiadoras e sentido de
urgéncia para a mudanca em relacdo a efetivacdo da visdo organizacional, bem
como, questionamentos e reconsideracdes de premissas existentes para construcao
de novas alternativas para os desafios do dia a dia. Também pode-se inferir que a
empresa adota uma atitude aberta para interagdo com o ambiente externo, em
relagdo a criagdo do conhecimento, embora o Unico indice de discordancia surge
justamente neste aspecto.

Em suma, observa-se a existéncia de fatores que possibilitam que a
organizacao vivencie a flutuacdo e o caos criativo, sustentando, com isso, conforme
a visdo de Nonaka e Takeuchi (1997) estara sendo promovido 0 compromisso
subjetivo dos individuos.

Quanto a Redundancia

O grafico apresentado abaixo traz uma representagdo de como o0s
respondentes percebem o acesso e a partilha de informagdes, o processo de
comunicacdo, fatores estes que impactam na condicdo capacitadora de

redundancia:
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Grafico 6: Redundancia
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Fonte: Elaborado pela autora

Esta foi a condicdo capacitadora que obteve o maior percentual de
discordancia em relagéo as demais. Na primeira questao, que diz respeito ao fato da
comunicagao ser eficiente em todos os sentidos, entre as diferentes areas e niveis
hierarquicos o maior percentual foi de discordancia, com 46,7%, evidenciando o
quao fragilizado se encontra este aspecto na organizacdo. Além disso, na segunda
questdo, que aborda o compartihamento de informacbées e o acesso dos
funcionarios a base de dados da organizacdo, houve também prevaléncia de
discordancia.

Deste modo, destaca-se aqui a importancia de refletir junto a equipe acerca
destes aspectos, bem como pensar agdes que contribuam para a resolugdo das
dificuldades sinalizadas.

Nonaka e Takeuchi (1997) colocam que a redundancia se da quando as
informacdes disponibilizadas vdo além das necessidades operacionais imediatas do
individuo. Como a obra tem um ritmo muito intenso e um prazo muito curto o que
observa-se é que em muitas situacdes os profissionais mal conseguem ter acesso
as informacodes essenciais para a realizacao de suas atividades, o que dira pensar
em informagdes redundantes. O desafio aqui é pensar uma sistematica adequada a

realidade de uma obra para promover a Redundancia.
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Quanto a Variedade de Requisitos

Manter uma postura de abertura com o0 meio na qual esta inserida, permite a
organizacao o abastecimento de conhecimentos e informacdes que possibilitam aos
profissionais, ampliarem o leque de possibilidades para a construcdo do
conhecimento. Nesse sentido, segue abaixo o grafico que traduz a percepgao dos

respondentes em relagéo a condicao capacitadora Variedade de Requisitos:

Grafico 7: Variedade de Requisitos

Variedade de Requisitos
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Fonte: Elaborado pela autora

Quanto a condicdo capacitadora Variedade de Requisitos, os participantes
sinalizaram na primeira questdo que trata da habilidade da empresa na gestao de
parcerias com universidades e instituicoes de ensino, a prevaléncia de concordancia
em relacao a este aspecto, entretanto aparecem também 13,3% de discordancia. Na
segunda questdo predomina, que fala da habilidade da empresa em gerir parcerias
com outras empresas, predomina o indicador de plena concordancia (40%) com
apenas 6,7% de discordancia. Por fim, na terceira questao que fala da ampliacao de
contatos e interacbes com outras pessoas dentro e fora da empresa, destaca-se a
concordancia com percentual de 46,7% e a existéncia de indice de 13,3% de

discordancia.
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Enfim, os dados acima elencados nos apontam para um provavel potencial da
organizacao em relacdo a condi¢do capacitadora Variedade de Requisitos, contudo
percebe-se que ha necessidade de potencializar investimentos nesse sentido,
podendo através disso ampliar a capacidade de criacao do conhecimento.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a variedade de requisitos confere
a organizagdo condicdes para o enfrentamento dos desafios impostos pelo
ambiente. Dai reforca-se a importancia de se estruturar agdes que traduzam
resultados nesse sentido, pois assim é garantido a organizagcdo um fortalecimento
guanto as possiveis ameacas externas.

Cabe destacar, que na visao dos autores a variedade de requisitos pode ser
aprimorada pela combinacdo de informagdes de uma forma diferente, flexivel e
rapida, bem como do acesso as informacdes em todos os niveis da organizagao.

Aqui, ficam sinalizados caminhos para nortear a construcao de acoes.

Quanto a Cultura Organizacional

Para conduzir agdes de Gestdo do Conhecimento é preciso conhecer a
cultura da organizacdo e identificar se a mesma alinha-se as caracteristicas dessa
proposta. Abaixo, podemos observar a percepcao dos respondentes acerca deste

tema:
Grafico 8: Cultura Organizacional
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Nesta condicao capacitadora, a primeira questao, que aborda o planejamento
de carreira como fonte de diferentes experiéncias e perspectivas, teve o predominio
de plena concordancia. Na segunda afirmativa, a respeito do foco apenas no curto
prazo, a predominancia foi de concordancia com pequeno indice de discordancia. Ja
na terceira, que fala sobre o sentimento de orgulho em trabalhar para a empresa,
houve 60% de concordancia e mais de 30% de plena concordancia. Na quarta
afirmativa, a respeito do sentimento de confianca entre empresa e funcionarios,
houve prevaléncia de concordancia e plena concordancia, atingindo em somatorio,
indice de 66,6%, com pequeno resultado de discordancia, de 6,7%. A Ultima
questao, acerca desta condigdo capacitadora, que fala sobre a promog¢édo da missao
e valores da empresa de forma consistente, traz também os maiores resultados em
concordancia e plena concordancia, atingindo aqui a marca em somatério de 80%.

De forma geral podemos inferir que empresa possui uma cultura consolidada,
tendo aqui um recurso precioso para sustentar a implementacao de processos de
Gestao do Conhecimento.

Como citado anteriormente Schein (1986), traz que o planejamento de
mudancas deve ser mediado pela cultura organizacional, ou seja, quanto mais
importante a acdo de mudanca for para a estratégia, maior deve ser sua
compatibilidade com a cultura da organizagéo.

Em relacdo a esta condicdo capacitadora, podemos constatar que a gestao
do conhecimento € uma proposta que esta intrinsecamente vinculada aos nortes da

cultura da dessa organizacao, facilitando assim o processo de implantacéo.

4.1.2 Analise das entrevistas em grupo focal

A proposta de realizacdo da pesquisa foi tranquilamente acolhida pelos
lideres e suas equipes, que se mostraram disponiveis e contributivos. O gatilho para
0 inicio da discussao foi solicitar que pudéssemos conversar um pouco acerca das
questodes referidas no questionario, aprofundando nossa visao a partir da percepcao
de cada um.

O primeiro grupo deu inicio a discussao falando a respeito do questionario de
modo geral. Pontuaram que na maioria das questées a empresa oferece condicdes
para a gestdo do conhecimento. Seguiram a conversa falando da condigao
capacitadora Autonomia, relatando que sentem autonomia para a realizacdo das
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atividades e que isso é muito reforcado pela cultura, pois na visdo da empresa cada
um € dono do seu proprio negdécio. Contudo, destacaram que em funcao dos curtos
prazos para execucgao das atividades, ha um compromisso com a assertividade na
criagao de novas propostas, buscando minimizar ao maximo a chance do erro.

Quanto ao conhecimento acerca da macro estratégia organizacional, houve
posicionamentos divergentes: alguns colocaram que a visdo da empresa €
amplamente divulgada, ja outros trouxeram que nao tiveram acesso a essas
informacdes, que acreditam que mais pessoas também vivenciem essa dificuldade.

Destacam que de modo geral, ha abertura para discussdo de novas ideias.
Pontuam que o ponto fraco da empresa diz respeito a comunicacao, que as pessoas
tem dificuldade em dedicar uma parcela do seu tempo para comunicar com a sua
equipe, com seu lider e com as demais equipes e que isso traz um retorno ruim para
a qualidade dos relacionamentos, bem como para os resultados. Tal aspecto fica
evidenciado na seguinte fala:

“Sem duvida nossa comunicacdo precisa melhorar, hoje isso € um
problema das empresas no geral e é também um problema nosso.”

Quanto a esta fala houve concordancia total dos demais participantes.

No que diz respeito a cultura pontuaram que hoje ela estd amplamente
divulgada, mas ainda pouco aplicada de forma efetiva no cotidiano. Um dos
integrantes trouxe sua percepcdo em relacdo a este tema, a partir de uma
experiéncia de formagao que participou sobre a cultura:

“Eu vejo que as pessoas que estdo chegando na empresa tem uma
postura de muito mais respeito e valorizagdo da TEO (Tecnologia
Empresarial Odebrecht) que o pessoal das obras. Na obra o que a gente
vé sdo pessoas falando que a TEO é o que esta nos livros, que é teoria
somente...”

Um outro colocou que:

“A TEO esta ai para todos, vai de cada um o compromisso de coloca-la
em pratica, principalmente os lideres, devem fazer da cultura um valor...”

Em seguida, houve uma ampla discussao em relagdo ao impacto positivo da
aplicagdo da cultura para o aumento da produtividade. Por fim falaram das
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dificuldades que existem em funcao de ter que gerir as diferengas que existem
dentro da organizacgao, no jeito de pensar, no convivio entre as diferentes geracodes.
Lancando um olhar sensivel acerca do processo grupal, & perceptivel a
inexperiéncia do grupo nesse tipo de atividade, o que pode-se pensar causador de
pouca profundidade na discussdo. Além disso, mais ao fim da entrevista o lider
retorna e sinaliza ao grupo o tempo investido na atividade, com uma cobranca de

resultado:

“Olha ai o valor de HH (hora homem) que ja foi gasto...”.

Percebe-se que tal conduta cria na equipe uma forte disciplina para a acéo,
contudo produz uma sensacéo de tensdo e de compromisso com o acerto.

O segundo grupo trouxe percepg¢ao semelhante ao primeiro grupo em relacao
a intencao organizacional, destacando que a visdo da empresa esta acessivel para
algumas pessoas, mas nao a todas. Assim como o grupo um, quanto a condicao
capacitadora Autonomia, pontuam que sentem-se autbnomos para agir conforme as
necessidades de trabalho.

Trouxeram que a relagdo com outras instituicées criadoras do conhecimento é
incipiente e que pode ser bem mais desenvolvida. Quanto a comunicacao, colocam
que na equipe ela acontece de forma adequada, mas que nha empresa,
principalmente entre as diferentes areas, ndo acontece de forma eficiente,
precisando ser investido nesse sentido. Destacam que as informag¢des nao estao
disponiveis a todos. Relatam que a parceria com outras instituicbes acontece de
forma pouco expressiva.

Em relacdo a cultura organizacional, trazem que, como o primeiro grupo, hoje
ha grande divulgagdo da cultura, porém a pratica ainda ndo € algo fortemente
evidenciado no dia a dia. Pontuam que existem pessoas que agem em alinhamento

aos nortes culturais e outros ndo. Nesse sentido, segue a transcricdo de uma fala:

“O acesso a cultura da organizacao a gente tem, mas as vezes através de
atos, a gente ndo a vé.”

Refletindo acerca do movimento do grupo durante a realizacdo da atividade,

pode-se observar que estavam muito a vontade para a participacdo. Trouxeram
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posicionamentos maduros acerca dos aspectos discutidos. Observava-se
tranquilidade e boa interacédo entre os diferentes integrantes.

Por fim analisando os dados e o processo que se deu durante a realizagao da
atividade em grupo focal, pode-se colocar que ha necessidade de investir na
comunicacao, de dar uma atencao a questao da clareza da intencdo organizacional,
bem como na condicéo capacitadora de Redundancia de informacgdes. Além disso, a
parceria com outras instituicdes, pode se constituir como um importante vetor para a
implementacéo da Gestdo do conhecimento.

Todos os aspectos sinalizados apontam para um caminho de maior
proximidade entre as pessoas, para a necessidade de se constituir espacos eficazes
de troca e compartilhamento para a construcdo e gestdo do conhecimento,
reforcando justamente o que Nonaka e Takeuchi (1997) trazem acerca do lugar da
organizacdo no processo de criacdo do conhecimento: “(....) A funcdo da
organizacao é fornecer o contexto apropriado para a facilitagdo das atividades em
grupo e para criacao e acumulo do conhecimento em nivel individual" (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 83).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A gestao do conhecimento é hoje, sem dlvida, um precioso recurso para
sustentar a construcao de diferenciais competitivos. Além disso, cabe destacar que a
mesma traz beneficios tanto para a empresa, que consegue através dela, alicercar
um posicionamento no mercado, quanto para as pessoas, que sdo desafiadas e
investidas em relacdo ao seu desenvolvimento.

Quando a empresa consegue gerir o conhecimento de forma efetiva torna-se
capaz de traduzir essa competéncia em novos produtos, processos, sistemas
gerenciais e lideranga de mercado. Com isso, é desenvolvida a consciéncia de que a
produtividade, qualidade e até mesmo a vantagem competitiva estdo diretamente
relacionadas a habilidade da organizacao de aprender e inovar.

Entretanto, essa consciéncia parte das pessoas, que precisam desenvolver
um gosto pelo saber, pelos encontros e pela partilha do conhecimento. Cabe a
organizacao a percepcao deste valor e a criacao de condigdes para que isso seja
efetivado no cotidiano.

Refletindo acerca da tematica dentro do contexto da Odebrecht Engenharia
Industrial, pode-se inferir 0 quanto a mesma tem muito a se beneficiar com a
aplicacao destas teorias. Criar condicoes para que o conhecimento esteja disponivel
aqueles que precisarem, dentro da empresa, sempre que for necessario, no local, no
tempo e na forma adequada a essa necessidade, é sem duvida um tentador desafio.
Sem deixar de considerar, é claro, que precisam ser definidos quais conhecimentos
sao estratégicos e, portanto quais precisam ser gerenciados.

Para dar inicio a estes processos, que estao diretamente relacionados as
pessoas, torna-se essencial consolidar um contexto favoravel, sustentando
condi¢bes para criacdo, acumulo e partilha do conhecimento. Nonoka e Takeuchi,
trazem importantes contribuicbes nesse sentido, discorrendo sobre as condi¢oes
capacitadoras.

O estudo de caso foi direcionado justamente para este olhar a apontou a
existéncia de um ambiente favoravel, de uma forma geral. Contudo, também
sinalizou para a importancia de a empresa direcionar uma atengdo cuidadosa em
relagdo a alguns pontos, como garantia de eficiéncia e eficacia de préaticas de
Gestdao do Conhecimento. Pode-se colocar que a Intencdo da organizacdao esta

claramente comunicada, que existe Autonomia para as praticas profissionais, que a
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Flutuacdo e o Caos criativos sao naturalmente criados em funcado do dinamismo e
curto-prazos para execugao da obra.

Contudo, é necessario dispender investimento em relacdo as condicoes
capacitadoras de Redundancia e Variedade de requisitos, que sao fortemente
influenciadas pelos aspectos relacionados a comunicacao. Além disso, também sera
importante provocar a potencializagdo de parcerias com outras instituicdes,
buscando contribuir rumo a condicdo capacitadora Variedade de requisitos.

Os caminhos sinalizados a partir da pesquisa, apontam para a apropriacao
desta realidade pelas pessoas que sado responsaveis pela condugdo do processo de
mudanca, que pode ser feito através da devolugao dos resultados junto aos lideres;
bem como, pela proposicdo de acdes iniciais que contribuam para o reforco das
condicoes ja existentes e, para o desenvolvimento das necessidades sinalizadas, em
relacdo as condi¢cdes capacitadoras mais incipientes.

Por fim, cabe pontuar que pode ser vivenciado, durante o processo de
construcao deste trabalho, uma rica caminhada de construcdo do conhecimento. A
possibilidade de pesquisar algo relacionado a pratica, a partir de uma necessidade
de conhecimento, fez dessa caminhada algo desafiador, mas ao mesmo tempo
prazeroso. Sem duvida, ficam novos conhecimentos que fardo toda a diferenga para
a proposicao de acdes mais assertivas e efetivas.
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ANEXO A - Questionario de Avaliacao de Gestao do Conhecimento

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS
MBA Gestao do Comportamento Organizacional

CONDICOES CAPACITANTES PARA CRIACAO DO CONHECIMENTO NA
ODEBRECHT ENGENHARIA INDUSTRIAL/ PROJETO PROPENO VERDE

Esta pesquisa faz parte da monografia — Condicbes capacitadoras para a
criagdo do conhecimento na Odebrecht Engenharia Industrial/ Projeto Propeno
Verde — e visa conhecer a posicao atual da empresa em relagdo as condi¢cdes
capacitadoras. O instrumento utilizado para coleta de dados é o questionario
apresentado na sequéncia.

A Gestao do Conhecimento é uma estratégia que transforma os bens
intelectuais da empresa - informacoes registradas e o talento dos seus
profissionais - em maior produtividade, novos valores e aumento de
competitividade.

Para instituir um processo de gestao do conhecimento, a organizacao
precisa desempenhar a funcao de fornecer o contexto apropriado para a
facilitacao das atividades em grupo e para a criacao e acumulo do
conhecimento em nivel individual. Este contexto é determinado pela presenca
de condicoes capacitadoras.

Identificar a presenca das condicées capacitadoras, sinaliza se existe um
contexto apropriado para a criacdo do conhecimento, sustentando assim a
efetividade dos Programas de Desenvolvimento, bem como garantindo melhores
recursos para a inovacao e produtividade.
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Questionario

Instrucoes para o preenchimento

a) As questbes apresentadas a seguir tém como objetivo de medir, a sua
percepcdo quanto ao tema condi¢cdes capacitadoras para a gestdo do
conhecimento.

b) Vocé devera marcar com um X o nimero que representa o que vocé pensa e
percebe sobre cada questao

C) A escala de 1 até 5, quer dizer que, quanto maior o nimero escolhido, maior a
sua concordancia a respeito da afirmativa de cada questao:

1.  Discordo totalmente

2. Discordo

3. Concordo parcialmente
4. Concordo

5.

Concordo totalmente

1 Caracterizacao do Respondente

1.1 Formacao

( )Técnico de nivel médio

( )Superior Completo Curso:
( )P6s Graduado

1.2Cargo na empresa

() Gerente

() RP (responsavel por programa) Outra:
() Assistente Técnico

() Funcao Técnica

2 Condicoes Capacitadoras da Criacao do Conhecimento

2.1 Intencao Organizacional:

2.1.1 A macroestratégia da empresa é comunicada, amplamente, para todos os
niveis organizacionais.

| 1] 2] 3] 4 TS

2.1.2 A empresa demonstra visdo clara de suas metas, oferecendo condicées para
que os colaboradores tenham uma percepg¢do sobre o tipo de conhecimento que
deve ser desenvolvido.

| | 2] 3] 4 TS

2.2 Autonomia

2.2.1 Percebe-se a existéncia de autonomia para acao conforme as situacoes.
| T 2] 3 3

2.2.2 Sinto-me automotivado para criar novos conhecimentos

| 1] 2] 3] 4 TS
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2.2.3 Estimula-se a experimentacdo. Ha liberdade para tentar e falhar.

| 1] 2] 3] s

2.2.4 Novas idéias sao valorizadas. Ha permissao para discutir idéias "bobas".
| 1] 2 | 31 4

2.3 Flutuacao e Caos Criativo
2.3.1 A empresa adota uma atitude aberta para interacdo com o ambiente externo,
em relacdo a criacdo do conhecimento

| 1] 2] 3] s

2.3.2 Costuma questionar e/ou reconsiderar premissas existentes para buscar
novas alternativas frente aos desafios do cotidiano

| 1] 2] 3] s

2.2.3 A alta administracao estabelece, freqiientemente, metas desafiadoras e um
sentido de urgéncia para a mudanca da realidade em direcdo a uma visao
estabelecida

| 1] 2] 3] s

2.4 Redundancia
2.4.1 A comunicacéo € eficiente em todos os sentidos (de cima para baixo, de baixo
para cima e entre areas distintas).

| 1] 2] 3] 4[]

2.4.2 As informacdes sao compartilhadas. Existe amplo acesso, por parte de todos
os funcionarios, a base de dados e conhecimento da organizacao.
| 1] 2 | 3] 4

2.5 Variedade de Requisitos
2.5.1 Estimula-se o aprendizado através da ampliagdo dos contatos e interacoes
com outras pessoas de dentro e fora da empresa.

| 1] 2] 3] s

2.5.2 A empresa tem habilidade na gestdo de parcerias com outras empresas.
| T 2] 3] s

2.5.3 A empresa tem habilidade na gestao de parcerias com Universidades e
instituicbes de ensino

| 1] 2] 3] sl

2.6 Cultura Organizacional
2.6.1 A missao e os valores da empresa sdao promovidos, de forma consistente,
através de atos simbdlicos e agdes.

| 1] 2] 3] s

2.6.2 Ha um elevado sentimento de confianca entre empresa e funcionarios
| 1] 2 | 31 4
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2.6.3 Existe, de maneira geral, um grande orgulho em trabalhar para a empresa.
| ] 2] Qe
2.6.4 As pessoas nao estdo focadas apenas no curto prazo.

| 1] 2] 3 _

2.6.5 O planejamento de carreira busca dotar os funciondrios de diferentes
perspectivas e experiéncias.

1] 2] 3[4l
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ANEXO B - Roteiro para Grupo Focal

Condicoes Capacitadoras da Criacao do Conhecimento

Intencao Organizacional:

A empresa demonstra visdo clara de suas metas, oferecendo condi¢des para que 0s

colaboradores tenham uma percepcao sobre o tipo de conhecimento que deve ser

desenvolvido.

Autonomia

Percebe-se a existéncia de autonomia para acéo conforme as situacoes.
Sinto-me automotivado para criar novos conhecimentos

Estimula-se a experimentacao. Ha liberdade para tentar e falhar.

Novas idéias sao valorizadas. Ha permissao para discutir idéias "bobas".

Flutuacao e Caos Criativo

A empresa adota uma atitude aberta para interacdo com o ambiente externo,
em relagéo a criagdo do conhecimento

Costuma questionar e/ou reconsiderar premissas existentes para buscar
novas alternativas frente aos desafios do cotidiano

A alta administracao estabelece, freqientemente, metas desafiadoras e um
sentido de urgéncia para a mudanca da realidade em direcao a uma visao
estabelecida

Redundancia

A comunicagéao é eficiente em todos os sentidos (de cima para baixo, de baixo
para cima e entre areas distintas).
As informacgdes sdao compartilhadas. Existe amplo acesso, por parte de todos

os funcionarios, a base de dados e conhecimento da organizagao.
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Variedade de Requisitos

. Estimula-se o aprendizado através da ampliacdo dos contatos e interacées
com outras pessoas de dentro e fora da empresa.

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

. A empresa tem habilidade na gestao de parcerias com Universidades e

instituicdes de ensino.

Cultura Organizacional
. A missao e os valores da empresa sao promovidos, de forma consistente,

através de atos simbdlicos e agdes.

. Ha um elevado sentimento de confianca entre empresa e funcionarios

. Existe, de maneira geral, um grande orgulho em trabalhar para a empresa.
. As pessoas nao estdo focadas apenas no curto prazo.

. O planejamento de carreira busca dotar os funcionarios de diferentes

perspectivas e experiéncias.



