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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo analisar as praticas de Gestdo do Conhecimento
no Sebrae/MA na Unidade Regional de Sao Luis tomando o modelo de Terra (2005)
como referencia. A pesquisa de campo foi a base para o desenvolvimento do estudo
de caso, onde realizou-se o levamento dos dados a partir de uma pesquisa
documental, e execucdo do questionario com os funcionarios alocados na mesma.
Os resultados revelaram qual das sete dimensdes analisadas merecem maior
preocupacao por parte da organizagdo. Assim, de forma geral percebeu-se que a
Gestdo do conhecimento esta sendo direcionada através de praticas e acodes

diversas no ambiente organizacional da organizacdo estudada.

Palavras-chave: Gestao do conhecimento, Capital Intelectual, Sebrae.



ABSTRACT

This research aims to analyze the practices of Knowledge Management in Sebrae /
MA in Regional Unit of St. Louis taking the model of Earth (2005) as a reference. The
field research was the basis for the development of the case study, which took place
with the levamento data from documentary research, and implementation of the
qguestionnaire to the staff allocated to the same. The results reveal which of the
seven dimensions analyzed deserve greater concern to the organization. So, overall
it was realized that knowledge management is being directed through various actions
and practices in the organizational environment of the organization studied.

Keyword: Knowledge Management, Intellectual Capital, Sebrae.
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1 INTRODUCAO

As organizacdes encontram-se em um cenario de grande complexidade e a
sobrevivéncia no mercado € um desafio constante. Sendo a evolucdo das
tecnologias cada vez mais rapida, ocasionando modifica¢gdes nos negocios.

Nesse contexto o conhecimento é um valioso recurso estratégico para a
sobrevivéncia das organizacdes. Deve-se, assim, reconhecer a grande importancia
do Capital Intelectual (Cl) dos colaboradores. Pois diversos fatores influenciam
significativamente a intensificacdo e o interesse de valorizacdo do CI pelas
organizagbes, tais como: a globalizagdo, conscientizagdo do “valor do
conhecimento”, fluxo de informacdes dinamizadas, distancias encurtadas,
INTERNET e etc.

Nesse contexto sdo notdérios os investimentos das organizagcbes em seus
ativos intangiveis como o conhecimento; para manterem-se no mercado, que muitas
vezes exige mudancas em seus critérios e requisitos de competitividade
caracterizada por suas experiéncias, especializacbfes e seus ativos intangiveis.
Sendo necessario que as organiza¢des criem e implementem processos que gerem,
armazenem, gerenciem e disseminem o conhecimento, realizando estrategicamente
a Gestéo do Conhecimento.

Diante destas consideracdes, o0 objetivo deste trabalho é avaliar as praticas
de gestdo do conhecimento no Sebrae/MA. Para o alcance deste objetivo, foram
coletadas e analisadas as percepcdes dos funcionarios alocados na Unidade
Regional do Maranh&o acerca da gestdo do conhecimento vigente na organizacgao.

Além desta introducdo o presente trabalho esta dividido em outros sete
capitulos. No capitulo 2, Conhecimento, é apresentado a definicdo do que seja
conhecimento bem como os elementos e caracteristicas. No capitulo 3, Gestao do
Conhecimento, sdo apresentadas 0s principais conceitos e caracteristicas da Gestao
do conhecimento bem como influencia no ambito organizacional. No capitulo 4,
Capital Intelectual, séo apresentados conceitos, elementos, vantagens competitivas
acerca do capital intelectual. No capitulo 5, Praticas de Gestdo do Conhecimento,
relaciona-se as atividades do cotidiano organizacional de denominadas praticas do
conhecimento levando em consideracdo o Modelo de Terra. No capitulo 6, encontra-

se o0 estudo de caso onde seré apresentado o historico da organizacdo estudada, os
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resultados obtidospor base do conjunto de informagdes obtidas. E por fim o ultimo

capitulo, Conclusao, consiste das observacdes gerais.

1.1 Metodologia

A pesquisa caracteriza-se como sendo exploratéria, pois apresenta a
realidade encontrada na empresa estudada, bem como o funcionamento de cada
uma das acdes estratégicas, objetivos do estudo, e a integracéo entre elas.

A pesquisa exploratdria, que ndo deve ser confundida com a leitura
exploratoria é realizada em &rea na qual hd pouco conhecimento acumulado e
sistematizado. Por sua natureza de abordagem, ndo comporta hipotese que, todavia,
poderdo surgir durante ou ao final da pesquisa. (VERGARA, 2003, p. 47).

O levantamento das informacdes sobre conceitos e praticas da Gestao do
Conhecimento, foi realizado através de perquisa bibliogréfica realizada a partir da
revisdo literaria dos principais autores da éarea tais como: Nonaka e Takeuchi,
CHOO, Terra etc.

Pesquisa bibliografica € o estudo sistematizado desenvolvido com base
em material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto €, material
acessivel ao publico em geral. Fornece instrumental analitico para qualquer outro
tipo de pesquisa, mas também pode esgotar-se em si mesmo [...]. (VERGARA,
2003, p.48).

Referente a classificacdo da metodologia quanto a abordagem do
problema, realizou-se pesquisa quantitativa por meio de formalarios contendo
perguntas fechadas (baseado nas sete dimensGes do conhecimento de Terra),
respondidos por colaboradores alocados na Unidade Regional de Sao Luis.

Esta pesquisa tem a intencdo de descrever as caracteristicas da gestdo do
conhecimetno e sua aplicabilidade no SEBRAE/MA assim como seus projetos
relacionados ao tema. O trabalho de campo reuniu e organizou um conjunto de
informacdes que foram coletadas, inicialmente, por meio de analise do referencial
tedrico como ja citado e posteriormente pela analise de publicacdes da organizacao.

Na analise dos dados, foi utilizada a analise de conteddo que, segundo
Vergara (2004), refere-se ao estudo de textos e documentos. E uma técnica de
analise de comunicacgfes, tanto associada aos significados, quanto aos significantes

da mensagem.
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Pelo fato de o pesquisador trabalhar na organizagdo em estudo, os dados
puderam ser obtidos por meio da observacao participante, ou seja, engajado no dia
a dia do estudado, permitindo assim maior facilidade no acesso as informacdes, tal
proximidade com o grupo estudado possibilitou a garantia de uma visado abrangente

de todo o processo.
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2 CONHECIMENTO

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008) quanto mais turbulentos os tempos,
guanto mais complexo o mundo, mais paradoxos existem. As contradicbes, as
inconsisténcias, os dilemas e as polaridades abundam nestes dias e nesta época.
As empresas bem sucedidas nao estdo apenas enfrentando o paradoxo, mas tirando
vantagem dele. Estamos num cenario de rara complexidade, no mundo corporativo e
na sociedade em geral, fendmenos econdmicos e sociais de alcance mundial sdo
responsaveis pelas rapidas modificacdes no mundo dos negdcios, tais mudancas
sao facilmente impulsionadas pela tecnologia da informacéo epelos seus diversos
meios de comunicacdes que também evolui a cada a dia trazendo a toma uma
realidade da qual ndo podemos mas escapar. E exatamente neste contexto que o
conhecimento se torna mais valioso transformando-se em um recurso estratégico e
vital para as empresas.

Definir, discutir e contextualizar o conhecimento, ndo é uma tarefa facil, o
conceito de conhecimento ndo € consensual, segundo SERRA (2000) a histéria da
filosofia, desde o periodo classico grego, esta associada a uma busca sem fim para
o0 significado do conceito de “conhecimento”, afirma seguir a epistemologia
tradicional para adotar uma definicAo de conheciemento como “uma crenca
justificadamente verdadeira”. Grant apud Serra (2000, pag.132) diz em relacdo ao
mesmo questionamento que tem intrigado alguns dos maiores pensadores do
mundo, desde Platdo, “sem a emergéncia de um claro consenso, essa ndo € uma
arena que escolho para competir” e afirma que, além da tautologia em responder a
guestdo como “aquilo que €& conhecido’, ele contenta-se em oferecer o
reconhecimento de que existem muitos tipos de conhecimento relevantes para a
empresa.

PRUSAK no livro “A Gestdo Estratégica do Capital Intelectual” faz
umguestionamento de 1998:“Por que Conhecimento, por que Agora?”. Segundo
o autor algumas tendéncias influenciaram significativamente o desenvolvimento
atual do conhecimento, enumerando-os: A globalizacdo, Conscientizagdo do “Valor
do Conhecimento”, Conhecimento como fator de producdo e Redes baratas de
processamento de dados, atualmente pode-se acrescentar nesta lista trazendo para
o0 setor organizacional; o fluxo de informagdo dinamizados, distanciasqueforam

encurtadas, evolugao/aprimoramento continuo da INTERNET. Se analisarmos sob
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este pontode vista € notavel segundo alguns autores “que a mudanga deixou de ser
um estado e passou a ser uma constante” na qual no decorrer dos dias concretiza-
se gue estamos substituindo forca fisica pela mental que esta diretamente
relacionada com os conhecimentos e experiéncias adquiridas ao longo de nossas
vidas.

Diante deste cenario globalizado, competivivo e de constante mudanca €
também notavel que continuamente as empresas estdo investindo em seus ativos
intelectuais “Conhecimento” para se manteremno mercado e cada vez mais
competitivos o0 que representa uma mudanga nos critérios e requisitos de
competitividade, sendo esses critérios ndo mais determinados por seu capital
tangivel, fisico e financeiro mas sim caracterizado por suas experiéncias,
especializacbes e seus ativos intangiveis.Quando o conhecimento vem aliado a
gestédo ele faz a diferenca tornando-se o mais novo desafio a ser enfrentado pelas
organiza¢des onde deverao criar e implementar processos que gerem, armazenem,
gerenciem e disseminem o conhecimento realizando a Gestdo do Conhecimento
(GC).

A Gestao do Conhecimento € uma area abrangente que envolve uma visao
holistica da empresa o que a torna bem mais complexa j& que engloba temas e
téndencias como competéncias, aprendizado e habilidades, criatividade, capital
intelectual humano, tecnologias, inovacao entre outros, mediante essa complexida
se faz necesséaria que o Recursos Humanos e o Financeiro andem juntos, assim
torna-se um desafio ainda maior para as empresasque precisaram mantera
articulacdo destas ferramentas para melhorar a sua capacidade de utilizar suas
competéncias e proteger 0s seus ativos intangiveis.

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), a distincdo entre tipos de conhecimento

segundo o autor:

“[...] a passagem para a sociedade do conhecimento elevou o paradoxo, de
algo a ser eliminado e evitado, para algo a ser aceito e cultivado. As
contradi¢6es, as inconsisténcias, os dilemas, as dualidades, as polaridades,
as dicotomias e as oposicbes ndo sdo alheios ao conhecimento, pois 0
conhecimento em si € formado por dois compomentes dicotdmicos e
aparentemente opostos-isto é, conhecimento explcito e o conhecimento
tacito.” (NONAKA E TAKEUCHI, 2008, p.19)

O conhecimento explicito pode ser facilmente transmitido em palavras de
maneira formal e sitematica, enquanto o conhecimento tacito ndo é facilmente

explicAvel pois possui cunho pessoal, ou seja, é criado ao longo da
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existéncia/vivencia do individuo o que o torna dificil de comunicar. “ O conhecimento
tacito esta profundamente enraizado nas acdes e na experiéncia corporal do
individuo, assim como nos ideais, valores ou emocdes que ele incorpora.” (NONAKA
E TAKEUCHI. 2008, p.19).

Ainda segundo o autor para que a empresa gere conhecimento a
organizagédo deve completar o “Espiral do conhecimento”, onde o mesmo identificou
quatro modos de conversao do conhecimento: (1) socializacdo: de técito para tacito;
externalizacdo: de tacito para explicito; combinacdo: de explicito para explicito;
internalizacdo: explicito para tacito, este ciclo € conhecido como processo SECI
conforme figura 1, onde descreve como os tipos de conhecimento sdo amplificados
segundo qualidade e quantidade, tanto para o individuo, grupo ou nivel

organizacional.

Figura 1: Processo SECI.

Articular conhecimento
tacito através do
dialogo e da reflexao

§ Taco |

Compartilhar e criar
conhecimento tacito

através de experiéncia
direta

Socia- Externa-

lizagao r!i.h lizagcao
Combi

nacao

Interna-
lizagao

Aprender e adquirir
conhecimento técito
novo na pratica

Sistematizar e
aplicar o conhe-

cimento explicito
e a informacao

Fonte: Nonaka e Takeuchi, 2008.

Cada modo do processo SECI envolve uma combinacdo diferente das
entidades de criacdo do conhecimento, como mostrado abaixo relacionando o
individuo, o0 grupo e a organizacgao:

1. Socializacgéo: individuo para individuo;

2. Externalizagao: individuo para grupo;
3. Combinagé&o: grupo para organizagao;
4

Internalizagdo: organizagao para individuo.
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Spender (apud SERRA. 2000, p.134) afirma que cada um dos quatro
conhecimentos organizacional pode proporcionar a base para uma teoria de
vantagem competitiva. Kogut e Zander (apud SERRA, 2000) entendem
conhecimento da empresa como um composto de duas partes: Informacéo e Know-
how. Por informacdo os autores conceituam o “conhecimento que pode ser
transmitido sem perda de integridade, dado que as regras sintaticas requeridas para
dicifra-lo sdo conhecidas. Informacdo inclui fatos, proposicbfes axiomaticas? e
simbolos”, ja para definir know-how os autores citam Von Hippel (1998) como
“habilidade ou expertise acumulada que permite a alguém fazer algo de maneira facil
e eficiente”.

Entender os elementos que constituem o0 conhecimento € como criar um
pilar para servir de base para entender o conhecimento da empresa para entao

definir sua aplicabilidade na gestado da organizacgéao.
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3 GESTAO DO CONHECIMENTO

Segundo o método de analise de evolucdo de Perreira (1995) a GC é um
modelo emergenteque traz consigo a necessidade de mudanca de paradigmas e
enfoque nas organizagdes trazendo para discursédo a necessidade de valorizagéo do
capital humano como ja previa DRUCKER (apud SERRA,2000) que ja alertava para
o fato de que o trabalho se tornava cada vez mais baseado no conhecimento,
quando o mesmo relata “Somente a organizagdo pode oferecer a continuidade
bédsica de que ostrabalhadores do conhecimento precisam para serem eficazes.
Apenas a organizacdo pode transformar o conhecimento especializado do
trabalhador do conhecimento em desempenho”. Apesar disso, pouco se avangou
sobre o assunto naquela época. Tais modelos de Gestao caracterizam-se por haver
um conjunto proprio de consepcgdes filosoficas e ideias administrativas que
operacionalizam as praticas de gestdo nas organizacdes onde temos modelos de
gestéao tradicionais, os novos modelos e os modelos EMERGENTES.

A figura 2 representa o método de analise de evolucdo, levando em
consideracao o cenario ambientai da evolucdo dos medelos de Gestao acima citado.

O conceito de Gestdo do Conhecimento surgiu no inicio da década de 90 e,
segundo Sepro (apud SVEIBY 1998, p.03), “... a gestdo do conhecimento nao é mais
uma moda de eficiéncia operacional. Faz parte da estratégia empresarial.” Entao
para compreendermos o0 conceito da gestdo do conhecimento se faz necessario
compreendermos 0s conceitos que relacionados formam a gestdo do conhecimento
sendo eles: dado, informacédo e conhecimento onde, dado € um fato estruturado,
valores de parametros e medidas, que de modo geral ndo tem significado;
informacdo € um dado, contexto de referéncia que tem significado ou valor;
conhecimento é um conjunto de informacg8es adquiridas através de experiéncia e

aprendizagem.
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Figura 2: Cenario ambiental da evolu¢do dos modelos de Gestéo

O CENARIO AMBIENTAL DA EVOLUGAO DOS MODELOS DE GESTAO

|- ONDAS DE TRANSFORMAGAQ (MACROAMBIENTE SOCIO-ECONOMICO)

Revolugio Agricola Revolugdo Industrial Revolugio da Informagio

Il - ERAS EMPRESARIAIS (AMEIENTE ORGANIZACIONAL)

Era da Produgio Era da Eficiéncia Era da Qualidade Erada
&M massa 1950 1970 Competitividade |
1920 _ 1290 |
= ] |
i W . !
t.:l -:-,L 5 |
668 [T copm” 400
I
MODELOS TRADICIONAIS DE GESTAQ NOVOS MODELOS DE GESTAD | MODELOS EMERGENTES
Administragéo Administragio Aministragio faponesa Empresa wirtual
cianiffica burocratica » o |
Administragio paricipativa Gestdo do conhecimento
Administragio Outors modelos B |
das relagies tradicionais da Administragio empreandedora [ Modalos biokgicos !
humanas Administragio o o quanticos / teoria do
Administragio holistica | caos / complexidade

Fonte: SEPRO, 1993.

Segundo Terra (2005), o Conhecimento, de fato, sO existe na cabecas da
pessoas. Portanto € invisivel, um pouco abstrato para a maior parte das pessoas
que aprenderam a gerenciar “coisas”. Ainda Segundo o autor do ponto de vista da
organizacdo o que importa sdo as manifestacdes do conhecimento de cada individuo
que com suas acgles e decisfes agregam valor as atividades e processos na qual
participa, para isso a empresa precisa estimular e favorecer processos de criacao e
compartilhamento de conhecimentos tanto individuais como coletivos.

A GC tem tomado espaco consideravel nos ultimos anos influenciando a
competitividade das empresas mundialmente, neste sentido autores como Rossato
(2002) define a GC como um processo estratégico continuo e dindmico que tem por
objetivo a gestédo do capital intangivel da empresa e todos os pontos estratégicos a
ele relacionados. A GC tem tido um desenvolvimento constante que se beneficia,
ndo so dos avancos da Tecnologia da Informagdo, mas também das novas teorias

da Gestdo Organizacional.Na visdo de Sveiby (1987), a GC possui 3 fases.


http://www1.sepro.gov.br/publicacoes/gco_site/m_capitulo01.htm
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12 fase - foco no aumento da produtividade: onde buscava-se coletar e tratar a
maior quantidade de informagfes, armazenando o possivel conhecimento
extraido destas informacdes, de tal forma que se pudesse utiliza-lo com
facilidade. Foi a época onde investiu-se em bancos de dados, bancos de
melhores praticas, da utilizagdo intensiva de Lotus Notes3 e outros programas.
Foi a época de se perguntar: "Como eu posso usar os sistemas de Tecnologia da
Informacao (TI) para prevenir a reinvengao da roda?”.

22 fase - foco no cliente: onde se dispunha de grande volume de informacdes e
dados, cujo valor ou aplicagdo eram discutiveis. Havia pouca interacdo entre a
geracdo de produtos, ditos de Gestdo do Conhecimento, e as verdadeiras
necessidades de gestdo organizacionais. A pergunta principal era: "Como
podemos alavancar o que nés conhecemos sobre nossos clientes para servi-los
melhor?”.

32 fase - foco na interatividade: Epoca das péaginas WEB interativas, do e-
business, e-commerce, das transacdes on-line, das empresas dot.com. Esta fase
traz os portais do conhecimento, que podem ser a resposta para 0s imensos
depdsitos abarrotados de informagdes das empresas que assumiram o carga de
serem inovadoras. Os portais podem ser considerados como “pontos Unicos” de
acesso a todo tipo de informagdo necesséria e significativa, podendo ser

acessada de forma facil e rapida.

3.1 Gestdo do conhecimento no Brasil

Segundo Terra (2000) no Brasil, para as organizacdes fazerem GC seréo
necessarias profundas revisées nos valores das liderancas empresariais nacionais,
sendo o primeiro e mais importante passo. O autor afirma que os knowledgeworkers
tém algumas questdes e desafios a vencer, quais sejam:

e Como mapear o conhecimento (competéncias individuais) existentes
nas empresas?

e Onde se encontram as expertises e habilidades centrais da empresa
relacionada as core competéncias?

e Como facilitar e estimular a explicacdo do conhecimento tacito dos

trabalhadores?
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e Como atrair, selecionar e reter pessoas com requeridas
competéncias, habilidades e atitudes?

e Como manter o equilibrio entre o trabalho em equipe e o trabalho
individual e entre o trabalho multidisciplinar e a requerida
especializacao individual?

e Como utilizar os investimentos em informatica e me tecnologia de
comunicacdo para aumentar o conhecimento da empresa e nao
apenas acelerar o fluxo de informacfes?

e Quais sistemas, politicas e processos devem ser implantados para
moldar comportamentos relacionados ao estimulo a criatividade e ao
aprendizado?

e Como incentivar e premiar os Knowledgesharing (compartilhamento
de conhecimento) e desencorajar o Knowledge holding (que as
pessoas guardem o conhecimento para si proprias)?

e Como tornar a empresa aberta ao conheciemtno externo? Como
ampliar e capturar o fluxo de conhecimento, insights e ideias
provenientes de clientes, parceiros, fornecedores e da comunidade

em geral?

Mediante o exposto, podemos perceber que a pratica de GC requer muitas
decisOes e atitudes especialmente para a alta administracdo, principalmente no que
diz respeito ao comprometimento; observa-se também que um dos principais
problemas da GC no Brasil é o fato das pessoas terem a tendéncia de reter seus
conhecimento por diversos motivos tendo como exemplo o fato de ndo estarem
motivadas, por falta de oportunidade, desvalorizagédo entre outros aspectos, sendo
assim € fundamental a organizacdo proporcionar investimento em infra-
estrutura,tecnoldgia e cultura organizacional, respeito das iniciativas necessarias em
termos de desenvolvimetno estratégico e organizacional.

A gestdo do conhecimento, ainda segundo Terra (2000), tem “carater
universal’, ou seja, aplica-se as emrpesas de todos os portes e nacionalidades e a
sua efetividade requer a criacdo de novos modelos organizacionais (estruturas,

processos, sistemas gerenciais), novas posi¢cdes quanto ao papel da capacidade
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intelectual de cada funcionario e uma efetiva lideranca, disposta a enfrentar,

ativamente, as barreiras existentes ao processo de transformacéao.

3.20rganizacao do conhecimento

Segundo pesquisas (STRAUHS, 2003) ao final da década de 90, a
Gestdo do Conhecimento apresentava duas abordagens distintas, uma voltada ao
gerenciamento de informacdes, fortemente calcada na Tecnologia da Informacao
(TI), e outra voltada para a gestdo de pessoas, com predominancia das Ciéncias
Sociais. O inicio do século XXI traz uma nova vertente, que aponta para o
congracamento das duas abordagens iniciais, culminando no entendimento da
Gestdo do Conhecimento como um processo sistémico, que ndo pode abstrair de
tecnologias, estratégias e pessoas.

Segundo Sveiby (1998) para enxergar uma organizacdao do
conhecimento, deve-se procurar vé-la como se ela fosse constituida de estruturas de
conhecimento e ndo de capitalCHOO (1953) concorda quando fala que “a
organizacdo do conhecimento é aquela que possui informacdes e conhecimento que
a torna bem informada e capaz de percepcdo e discernimento, trazendo-lhe uma
vantagem que lhe possibilita agir com inteligéncia, criatividade e, ocasionalmente
com esperteza”.Ainda segundo o autor, uma organizacdo do conhecimento € capaz
de:

a) Adaptar-se as mudancas do ambiente no momento adequado e de

maneira eficaz;

b) Empenhar-se na aprendizagem constante, o que inclui desaprender

pressupostos, normas e crencgas que perderam a validade;

c) Mobilizar o conhecimento e a experiéncia de seus membros para gerar

inovagao e criatividade;

d) Focalizar seu conhecimento em ac¢des racionais e decisivas

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) a estrutura da organizacao do
conhecimento € baseada no conceito de hipertexto, para permitir a criagdo do
conhecimento de forma eficaz e continua na organizacdo, transformando

dinamicamente o conhecimento entre os trés niveis estruturais:
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e Nivel do sistema de negdécios: organizado como uma hierarquia
tradicional;

e Nivel de equipe de projeto: organizado como uma forga-tarefa tipica;

e A base de conhecimento: Onde o conhecimento gerado nos dois

niveis é entdo re-categorizado e re-contextualizado num terceiro nivel.

Nonaka e takeuchi (1997) apontam condi¢cdes que propiciam o processo de

criacado de conhecimento organizacional, quais sao:

e Grande confianca na metafora e analogia, ou seja, na linguagem figurada
e no simbolismo;

e Nascem novos conhecimentos em meio a ambiguidade e redundancia.

e Para transmitir o conhecimento, o conhecimento pessoal de um individuo
deve ser compartiihado com outros. Os autores afirmam que a
organizacdo nao pode criar conhecimento por si mesma, sem a iniciativa

do individuo e a interacdo que ocorre dentro do grupo.

Ainda segundo os autores para o0 processo de criacdo de conhecimento a
organizacdo tem a funcdo de fornecer o contexto apropriado para facilitar as
atividades em grupo e para criagcdo e acumulo de conhecimento em nivel individual.
Este contexto consiste em condi¢cdes préprias, cinco fases para criagdo de
conhecimento, ou seja, elementos que promovem a “espiral do conhecimento” ja

citado, conforme descricdo abaixo:

e Intencdo: a aspiracdo de uma organizacao as suas metas;

e Autonomia: a forma como todos os membros de uma organizagao
agem de acordo com as circunstancias para introduzir oportunidades
inesperadas e automotivacao para a criagdo do conhecimento;

e Flutuacdo e Caos: a interacdo entre organizacdo e 0 ambiente
externo, envolve rotinas, habitos ou estruturascognitivas;

e Redundancia: a superposicao intencional de informacdes sobre as

atividades da empresa;
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e Variedade de requisitos: a diversidade interna de informacdes de

uma organizacdo que corresponde a variedade e a complexidade do

ambiente.

Ainda relacionada a criagdo do conhecimento o autor destaca afirmando que

existem diferencas entre a abordagem Japonesa e ocidental, destando como as

principais diferencas em trés areas conforme mostra o quadro 1.

Quadro 1 — comparacéao entre a criagdo de conhecimento organizacional: estilo
japonés versus ocidental

Organizacdo Japonesa

Organizacao Ocidental

Baseada em grupo

Voltada para o conhecimento
tacito

Forte em
internalizacao
Enfase na experiéncia

Perigos do “pensamento de
grupo” e adaptagao excessiva ao
sucesso passado

Intencdo organizacional ambigua
Autonomia do grupo

Caos criativo  atraves  de
superposicao de tarefas

Flutuacdo frequente da alta
gerencia

Redundacia de informacdes
Variedade de requisitos através
de equipes multidisciplinais.

socializacéo e

Baseada no individuo

Orientada para o conhecimento
explicito
Forte em
combinacgao
Enfase na analise

Perigo da “paralisia da analise”

externalizacdo e

Intencdo organizacional clara
Autonomia individual

Caos criativo  através  de
diferencas individuais

Menos flutuagéo da alta gerencia
Menos redundancia de
informacdes

Variedade de requisitos através
de diferencas individuais

Fonte

: Nonaka e Takeuchi, 1997, p.230.

Através da analise desta comparacao observa-se que a Gestao focaliza no

controle de processos enquanto a criagdo parece mais relacionada a criagdo de

condi¢bes propicias, ou seja, asdiscursdo nos mundos dos negdécios baseada nas

organizacdes Japonesas e Ocidentais concentram-se apenas em torno da Gestdo

do conhecimento dando énfase na tecnologia da informacdo e em ferramentas de

mensuragcao quando deve-se mais atencao a criacao de conhecimento.

Alguns autores argumentam que a criacdo do conhecimento parte da

premissa de que o conhecimento écriado a partir do conhecimento tacito e explicito
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ja existente na organizacdo, esse pressuposto é 0 mesmo que sustenta o conceito

de competéncias integradoras, que segundo Kogut e Zander (1992):

. a criacdo de conhecimento ndo ocorre abstraindo-se das habilidades
atuais. E mais ainda, aprendizagem nova, como inovac¢fes, sdo produtos
das competéncias integradoras das empresas em gerar aplicacées a partir
do conhecimento existente.

Portanto, a GC no ambito organizacional deve ser planejada de forma que
retroalimente os sistemas organizacionais, permitindo a sustentacao do processo de
criacdo e trnsferencia do conhecimento, ou seja, a organizagdo precisa ser
entendida sitematicamente, atuando de maneira integrada para a realizacdo de
acOes concretas, visando maior integracdo entre as pessoas/colaboradores
estimulando o compartilhamento do conhecimento.

Segundo Terra (2005), as empresas “mais avangadas” s&o aquelas que
estdo derrubando as paredes funcionais e criando “teia impecavel” entre invencéo,
projeto, fabricacéo, vendas, logistica e servicos, e permitindo que as decisfes, assim
como a criacdo, captacdo e codificacdo do conhecimento estejam ocorrendo nos
niveis mais baixos da organizacdo, ainda segundo o autor verifica-se que o0s
“‘individuos organizacionais” referindo-se aos colaboradores da empresa, realizam-
se sendo criativos e aprendendo constantemente, gerando segundo ele um circulo
vicioso de de geracdo de conhecimento.

Terra (2005) cita que autores organizacionais como Nonaka e Takeuchi,
véem a criacdo do conhecimento como um processo interativo entre o racional e o
empirico, entre a mente e o corpo, entre a nalise e a experiéncia e entre o implicito e
o explicito. Dessa maneira a nocao de conhecimento desses autores confere grande
énfase aos “insights”, intui¢des, ideias, valores, emogdes, imagens e simbolos. Ele
questionam, a tridicdo filoséfica e as teorias econbmicas e organizacionais
ocidentais, na medida em que ndo conseguem criar uma sinteses para a questao da
criacdo do conhecimento envolvendo tando o lado soft (emogao, empirico, corpo e
implicito), como o lado hard (raz&o, dedutivo, mente e explicito).

O quadro 2 , mostra algumas mudancas que estdo ocorrendo na economia e
no interior das organizagdes, fazendo um comparativo da evolugcdo de paradigmas

da era industrial para a era do conhecimento.
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Quadro 2 — Os principios da organizacdo baseada no conhecimento

ITEM PARADIGMA DA ERA PARADIGMA DA ERA
INDUSTRIAL DO CONHECIMENTO
Pessoas Geradores de custo e | Geradores de receitas

recurso

Fonte de poder dos
gerentes

Nivel hierarquico nas
organizacdes

Nivel de conhecimento

Luta de poder

Operarios versus
capitalista

Trabalhadores do
conhecimento versus
gerentes

Principal responsabilidade
da gerencia

Supervisionar 0s
subordinados

Apoiar os colegas

Informacéo Instrumento de controle Ferramenta para
comunicacao; recurso
Producao Operérios processando Trabalhadores do

recursos fisicos para criar
produtos tangiveis

conhecimento
convertendo
conhecimento em
estruturas intangiveis

Fluxo de informacao Através da hierarquia | Através de redes
organizacional colegiadas
Gargalos na producéo Capital financeiro e | Tempo e conhecimento

habilidades humanas

Fluxo de producéo

Direcionamento pelas
maquinas; sequencial

Direcionamento pelas
idéias; caotico

Efeito de tamanho

Economia de escala no
processo de producao

Economia de escopo das
redes

Relagdo com os clientes

Unidirecional através dos
mercados

Interatividade através de
redes pessoais

Conhecimento

Uma ferramenta de
recurso entre outros

O foco do negocio

Proposito de aprendizado

Aplicagao de novas
ferramentas

Criacao de novos ativos

Valores de mercado
(de acdes)

Devidos em grande parte,
aos ativos tangiveis

Devidos em grande parte,
nos ativos intangiveis

Economia

Baseada em retornos
decrescentes

Baseadas em retornos
crescentes e decrescentes

Fonte:Serra apud Sveiby, 2005.
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4CAPITAL INTELECTUAL

A aplicacao do conhecimento esta cada vez mais impactando no contexto
organizacional, poisa crescente valorizacdo do mesmo associadoas novas
tecnologias e empregadas de maneira eficiente no mercadoglobalizadotraz
beneficios cada vez maiores nas organiza¢des do conhecimento.

Segundo Antunes (2000, p. 81) o primeiro assunto publicado utilizando o
conceito de Capital Intelectual foi em 1994 por Thomas Stewart. No entanto, definir
ou explicar o capital intelectual tem sido alvo de diversos pensadores.

Para Stewart (1998, p.13),

Capital intelectual € a soma dos conhecimentos de todos em uma empresa
o que lhe proporciona vantagem competitiva. Ao contrario dos ativos, com
0S quais empresarios e contadores estdo familiarizados — propriedade,
fabrica, equipamentos, dinheiro — constituem a matéria intelectual:
conhecimento, informacéo, propriedade intelectual, experiéncia, que pode
ser utilizada para gerar riqueza.

Ja segundo Edvinsson e Malone o capital Intelectual é um capital nao
financeiro que representa a lacuna oculta entre o valor de mercado e o valor
contabil. Sendo, portanto, a soma do Capital Humano e do Capital Estrutural, na
converge com a definicdo da ICM Gathering, que a definiu como “o conhecimento
gue pode ser transformado em Lucro. (Harrison e Sullivan, 2000).

Assim, pode-se concluir que o capital intelectual pode ser considerado um
recurso gerado pelas organizagcbes atraves do conhecimento que seus
colaboradores possuem, segundo Edvinsson e Malone (1998, p.09) o capital

intelectual abrange varios elementos intangiveis que se relaciona, tais quais:

a) Capital humano: composto pelo conhecimento, expertise, poder de
inovacao e habilidade doscolabboradores, além dos valores, cultura e
a filosofia da empresa.

a) Capital estrutural: composto por equipamentos de informatica,
softwares, banco de dados, patentes, marcas, registradas e tudo o

gue apodia a produtividade dos empregados.
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b) Capital de clientes: envolve o relacionamento com clientes e tudo o
mais que agregue valor para osclientes da organizagao.

Segundo publicacdo de SKANDIA INSURANCE (1998), envolve também:

a) Capital organizacional: competéncia sistematizada e em pacotes,
além de sistemas de alavancagem dos pontos fortes inovadores da
empresa e do capital organizacional de criar valor;

b) Capital de inovacdao: for¢ca de renovacdo de uma empresa, expressa
como propriedade intelectual, que é protegida por direitos comerciais,
e outros ativos e valores intangiveis, como conhecimentos, receitas e
segredos de negdcio;

c) Capital de processo: processos combinados de criacdo de valor e de

nao-criacao de valor.

Atualmente, tem-se um novo elemento que é o Capital digital em
consequéncia do uso da internet que permite que as pessoas se contatem, se
relacionem e compartilhem seu conhecimento, independente da distancia. Tais fatos
fizeram com que o conhecimento produzido individualmente, uma vez digitalizado e
disponibilizado na internet produza uma explosdo de ideias relacionadas,
fundamentado uma nova forma de gerar riqueza.

Segundo Harrison e Sullivan (2000), o valor gerado pelo capital intelectual
depende sempre do valor que a empresa espera obter traves dele, ou seja, depende
da estratégia da organizacdo. Através de pesquisas empiricas, Martinez (1999),
Guthrie (2001) e Marques e Simom (2003) explicitaram elementos e indicadores
relacionados com o desenvolvimento do Capital intelectual, ainda separados em
suas divisdes mais comum: Capital humano, Capital Estrutural e Capital Relacional

ja citadas anteriormente, conforme quadro 3.
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Quadro 3: Elementos e Indicadores relacionados com o desenvolvimento do capital

intelectual

Capital humano

Capital estrutural

Capital relacional

Educacao formal
Espirito empreendedor
Conhecimento técnico
Know-how/experiéncia
Habilidade de lideranga
Espirito de time
Estabilidade
Habilidade de
planejamento
Satisfacdo/motivacéo
Investimento em
treinamento

Baixa rotatividade
Quantidade de
funcionarios com
dedicacgéao exclusiva

Uso efetivo do
conhecimento
Mecanismo de
transmissao do
conhecimento
Alinhamento do
conhecimento com a
estratégia

Cultura
corporativa/organizaci
onal

Propriedade
intelectual

Ativos de infra-
estrutura

Sistemas de
informacéao
Investimento em
tecnologia da
informacéao
Eficiéncia da estrutura
organizacional

e Marcas

e |ealdade dos
clientes

e Canais de

distribuicao

Parcerias

Franquias

Clientes

Faturamento

Duracéo do

relacionamento

com os clientes

e Satisfacdo de
clientes

e Investimento em
pos-venda

¢ Ranking de clientes

e Relacionamento
com fornecedores

¢ Aliancas
estratégicas.

Fonte: Elaborado pelos autores/adaptado.

4.1 O patriménio intelectual das organizacdes

Diante de todas as transformacfes ja citadas na sociedade, nas

organizacfes, e mundo, também ocorreram diversas transformacdes e evolugdes no

que se refere ao trabalho, denominada forca de trabalho h& alguns anos atras.

Como demonstra Drucker (1999),

“A classe sucessora dos trabalhadores
desafios nunca antes imaginaveis:A ascensdo da classe que sucedeu o0s
trabalhadores industriais ndo é uma oportunidadepara eles, mas um
desafio. O novo grupo dominante € dos "trabalhadores doconhecimento”.
(...) a maioria dos novos empregos requer qualificagcbes e exigem
muitaeducacao formal e a capacidade de aplicar conhecimentos teéricos e
analiticos. Elesdemandam uma rentabilidade e abordagem diferente ao
trabalho e, acima de tudo, umhabito de aprendizado continuo”.

industriais estaraenfrentando

Sem duvida nenhuma o capital intelectual humano é fator primordial para

pleno funcionamento das organizacdes e € cada vez mais notavel a crescente
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valorizagcdo do conhecimento, principalmente do conhecimento tacito dos seus
colaboradores fazendo dos mesmos seu diferencial competitivo perante as demais

organizacoes.

4.2 Vantagens competitivas

Diante de um cenario de complexidade no mundo coorporativo e
sociedade em geral na qual praticamente obrigam as organizacfes a reestruturarem
seu ambiente de negdcio, é uma realidade que j4 ndo se pode mais escapar para
ndo perder a sua fatia de mercado, é neste contexto que a Gestao do conhecimento
se transforma valiosa,pois comeca a ser vista como recurso estratégico para que a
organizacdo possa viver, sendo assim Varios autores mencionam sobre as
vantagens da utilizacdo e aplicacdo da Gestdo do conhecimento entre eles
(DRUCKER, 1993; Davenport et al., 1996; Staples et al., 2001; Holsapple, 2008,
etc.) afirma que as boas iniciativas e praticas de Gestdo do Conhecimento
contribuem para a sustentabilidade das vantagens competitivas das organizacdes
gque as empreendem.

Entre as diversas vantagens da utilizacédo estratégica citado pelos autores
estudados da Gestdo do Conhecimento podemos citar:

e Melhora o custo e a qualidade dos produtos e dos servigos
existentes;

e Reforca e amplia as atuais competéncias da entidade pela
administracao do seu capital intelectual;

e Melhora e acelera a disseminacdo do conhecimento por toda a
entidade;

e Aplica novos conhecimentos para melhorar os comportamentos
internos;

e Estimula a inovacdo mais rapida e ainda mais lucrativa de novos
produtos,

e Melhoria nos processos internos e maior fluidez nas operacdes,

e Processos de tomadas de decisdo mais eficiente e melhores

resultados.
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Devemos enfatizar que o Capital intelectual possui vantagens do ponto de

vista interno eexterno como apontados por Antunes apud Brooking (2000, p.122):

Exemplo do ponto de vista interno:

O conhecimento do Capital Intelectual identifica os recursos
necessarios em ativos intangiveis cujodesconhecimento, por vezes
impede a consecucao de um planejamento estabelecido.

Por meio do conhecimento do Capital Estrutural podem-se
distinguir as diferencas entre criacdo de patentes,desenvolvimento
de novos designs e desenvolvimento de novos produtos,
compreendendo as vantagenscompetitivas que cada um desses
elementos possui.

O conhecimento detalhado que o modelo de avaliagdo dispbe
sobre os clientes fornece uma visdo bem maisabrangente das

condi¢Oes atuais e futuras da empresa relacionadas a esse Foco.

Mediante o contexto as organizacdes estdo sempre pode-se afirmar que

estdo buscando desenvolvimento continuo deste capital intelectual que seus

colaboradores detém, através de pequenos gestos, acrescentando outras

remuneracdes além da financeira e atitudes criativas tais como:

Dar reconhecimento,

Dar oportunidade de desenvolvimento e envolvimento no processo,
Adotar um plano de compensacdes ousado,

Criar uma politica de Recursos Humanos, de classes e salarios
funcionais,

Criar cursos técnicos internos para melhor desenvolvimento dos

trabalhos.

No entanto, segundo Davenport: Prusak (1998, p.112), “para utilizar a o

conhecimento/capital intelectual individual como vantagem uma organizagédo deve

instituir mudancas em seu comportamento informacional”, ou seja, € preciso analisar

as questdes referentes ao comportamento humano em relagdo a informagéo, pois

como ja mencionado anteriormente, é por meio do processamento mental individual
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que o conhecimento é gerado, mas é por meio do compartilhamento /socializacéo

que o curto conhecera o conhecimento gerado.
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5 PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

De acordo com Batista (2004), pode-se definir praticas de gestdo do
conhecimento como praticas de gestdo organizacional voltadas para a producéao,
retencdo, disseminacdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento dentro da
organizacdo, assim como na relagdo dessas com o mundo exterior. Isto envolve a
captura, absorcao e retroalimentacédo de todo o conhecimento que possa promover o
desenvolvimento organizacional. Sendo que tais praticas deverao estar alinhadas a
missao, visdo, valores e estratégias organizacionais.

Devenport e Prusak (1998), afirmam que as atividades relacionadas a
gestdo do conhecimento deverdo conter no seu ciclo trés etapas: geracao,
codificacdo e transferéncia de conhecimento.

Assim conforme definido por Batista (2004, p.15) as praticas de GC relinem
as seguintes caracteristicas:

e S&0 executadas regularmente,

e Sua finalidade €é gerir a organizacao,

e Baseiam-se em padrdes de trabalho,

e Sdo voltadas para producdo, retencdo, disseminacao,
compartiihamento ou aplicacdo do conhecimento dentro

dasorganizagoes.

Segundo CHOO, (1998) as praticas devem estar sempre correlacionadas,
tendo uma visdo holistica da organizacdo, para tanto, as organizacfes deveréo
conciliar diversidade e coordenagcdo, desenvolvendo comportamentos de
comunicagcdo que permitam aos membros ampliar suas ideias, acomodando
multiplas interpretacdes. Diversos modelos de GC véem sendo propostos, entre
essesmodelos esta o modelo proposto por Terra (2000) que serd utilizado como

fonte embasadora deste.
5.1Modelo de Terra: As sete dimensdes do Conhecimento
Segundo o autor a GC implica, a do¢ao de praticas gerenciais compativeis

com os processos de criacdo e aprendizado individual e, também, a coordenacao

sistémica de esfor¢cos em varios planos: organizacional e individual; estratégico e
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operacional; normas formais e informais. A figura 3 destaca os varios planos e

dimensdes da pratica gerencial que relaciona-se com a GC.

Figura 3: Ambiente Externo

@
Empresa
Nivel ® _ ,
Estratégico | VIs@o e Estratégia - Alta Geréncia

@ ©) @

Fornecedores ) Politicas de Cutura || Estruturas Clientes
Nivel Recursos || Organizacional | |organizacionais
Organizacional| Humanos

© sistemas Mensuragdo
Universidades Infra- de e —e de Govemno
~=—| esintura Informag&o Resultados |[~ -

Fonte — TERRA, 2005, p. 86

Segundo este modelo de maneira simplificada as sete dimensdes sao assim

definidas:

1)

empresarial bem como as metas a serem perseguidas, apresentando-os aos

A alta administracdo tem o papel de estabelecer a estratégia

funcionérios, ndo se esquecendo ainda de direcionar seus esfor¢os ao aprendizado,
2)

inovagdo, experimentacdo, aprendizado continuo e comprometimento com o0s

A cultura organizacional devera ser desenvolvida visando a

resultados de longo prazo.
3)
do trabalho deverédo estar baseadas em equipes multidisciplinares com alto grau de

As novas estruturas organizacionais e praticas de organizacao

autonomia, superando os limites a inovacao, ao aprendizado e a geracao de novos

conhecimentos impostos pelas velhas estruturas hierarquicas e burocraticas.
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4) As praticas e politicas de administragdo de recursos humanos
deverdo estimular a aquisicdo de conhecimento externo e interno da empresa, bem
como a geracao, difuscdo e armazenamento de conhecimento. No intuito de fazer
cumprir estes objetivos sdo estimulados as seguintes iniciativas: atracdo e
manutencdo de pessoas com habilidades e competéncias propicias a geragao de
conhecimento, incentivo a comportamentos individuais e coletivos de aprendizagem
fortalecendo as core competéncias empresariais; e a adocdo de remuneracdo
associada as competéncias individuais, ao desempenho da equipe e da empresa no
curto e longo prazo.

5) Os avancos da informatica nas tecnologias de comunicacao e
nos sistemas de informacdo estdo afetando substancialmente os processos de
geracdo, difusdo e armazenamento de conheciemtno no ambiente organizacional.
Por isso, o contato pessoal e soconheicemnto tacito deverdo ser fortalecidos no
sentido de propiciar um ambiente de elvada confianga, transparéncia e
colaboracéofrente a tais avancos tecnoldgicos.

6) A mensuracdo de resultados sob varias perspectivas e sua
comunicacao por toda a organizagao deverao ser alcancados.

7) O aprendizado com ambiente devera ser almejado através de
aliancas com outras empresas assim como o estreitamento do relacionamento com

o cliente.

5.1.1 Dimensao 1: Fatores estratégicos e o papel da alta Administracédo

Segundo Terra (2005) na era do conhecimento o papel da fundamental da
alta administracdo é a definicao de “areas de conhecimento” a serem exploradas
pela empresa e o estabelecimento de macrovisdes para a conducdo de projetos
inovadores. Essas visfes além de definir resultados esperados em termos de
produtos e adicdo ao estoque de conhecimento da organizacdo, ajudam as pessoas
a tomarem dezenas de decisdes por dia e a elevar o moral geral, pois permitem
relacionar as varias atividades individuais a algo maior, objetivo comum.

Ainda Segundo o autor o papel da alta Administracdo € criar um
permamente senso de urgéncia — e ndo de ansiedade e de necessidade

permamente de inovagdo. Além disso, as praticas administrativas devem ser mais
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flexiveis possiveis, e um grande foco deve ser estabelecido quanto ao tipo de
pessoas que sdo centradas e promovidas.

Sendo a definicdo de “estratégia de conhecimento um importante passo no
desenvolvimento da GC nas organizac¢des, Segundo o autor nas organizacfes onde
as estratégias de conhecimento sdo desenvolvidas, os documentos estratégicos nao
se limitam a falar de mercado, clientes, receitas e custos; eles incluem de forma
central estratégias para o desenvolvimento, disseminacédo, protecdo e uso de
ocmpetencias, conhecimentos e ativos intangiveis.

Ainda segundo o autor a elaboragcdo de uma “Estrategia de Conhecimento”
compartilhada requer normalmente a realizagdo de uma serie de workshops com as
principais liderancas da organizacdo para detalhar a no¢do de core competéncias.
Enfatesa que a necessidade de criar conhecimento numa base continua e de
descentralizar e acelerar o processo de decisao tem profundas implicacées para 0s
lideres.

Eles precisam sobretudo:

e Priorizar o co-estabelecimento de visdes;

e Desenvolver framework estratégicos que facilitem a tomada de
deciséo por todas as pessoas da organizacao;

e Inspirar, motivar e focar a organizacao;

e Tornar-se, cada vez mais, coachs e néo distribuidores de tarefas e
controladores dos subordinados;

e Livrar-se da necessidade de saber tudo (tanto do ponto de
vistaindividual como organizacional);

e Deixar as equipes trabalharem com poucos, porém importantes
pontos de controle;

e Incentivar e, eventualmente, dar exemplos de producdo e
comparticlhamento de conhecimento, de forma linhada com as

diretrizes estratégicas.

Visualmente pode-se perceber que executar tais tarefas ndo € facil,
demandam muito mais que planejar, organizar, coordenar e controlar propostos pelo

modelo de Fayol. O autor destaca que o mais importante € “o discurso de lideranga
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tem de se refletir em suas préprias acbes e nos mecanismos reforcadores da cultura

e estrutura organizacionalque se deve estabelecer.”

5.1.2 Dimenséo 2: Cultura e valores organizacionais

A complexidade e a importancia do tema na Era do conhecimento deveria
atrair muito mais a atencao do corpo gestor da empresas. A cultura organizacional
pode ser entendida pelas normas e valores que ajudam a interpretar eventos e
avaliar o que € apropriado ou ndo. Isso é o oposto dos sistemas formais de controle
gue criam uma permanente sensacao de restricdo externa. A cultura organizacional
representada em parte, por sua missdo e valores deve ser ancorada e construida
por meio de atos simbdlicos e acdes da alta administracdo que valorizam e
destacam fatos, noticias e pessoas que exemplificam os valores perseguidos.
(TERRA, 2005; p. 120)

O autor basea-se em trabalhos consagrados da literatura gerencial para
destacar elementos significativos na definicdo de cultura organizacional, tais quais:

e Caracteristicas de ambientes e culturas criativas.

e A perspectiva dos proprios funcionérios com relagédo as normas e
valores que estimulam a criatividade individual e a
implementagéo de novas ideias.

e Confianca e compartilhamento de conhecimento.

e Fomento e pratica de dialogo.

e O uso do recurso tempo.

e A questdo dos espacos de trabalho

e Celebracdes.

O autor revela que é possivel sim modificar uma dada cultura organizacional,
destacando empresas da década de 90 que passaram por enormes e positivas
transformacdes, mas também destaca que a transformacdo cultural de uma
organizacdo €, no entanto, um dos principais desafios para o qualquer gestor,pois,
demanda tempo e uma serie de agbes concomitantes, que normalmente envolvem

modoficacbes e coeréncia:



39

e Na atuacao da lideranca

e Nas pessoas em posigdo de lideranga (antenadas com a “nova
cultura”)

e Nos “orgcamentos” de tempo (como a alta administracdo gasta o
seu tempo e que tipos de atividades recebem alocagfes de tempo
generosas)

e Na atuacdo de um pequeno grupo altamente comprometido coma
mudanca

e Nos mitos, historias, rituais e atos simbdlicos promovidos (que
reforcam a nova cultura

e Na escolha de novos herdis e anti-herois

e Nas normas e politicas

e Nos sistemas de reconhecimento, promoc¢ao e recompensa.

5.1.3 Dimenséo 3: Estrutura organizacional

Segundo o autor a GC modifica e € modificada pela maneira como as
emrpesas organizam o trabalho e seus principais processos. Por outro lado, é
incontestavel que as emrpesas tradicionais organizadas segundo os paradigmas
industriais, tayloristas e burocraticas ndo oferecem condicfes propicias para a
Gestdo do Conhecimento enfatiza ainda o autor “independentemente das melhoras
estratégicas, solugdes de software e existéncia de cargoscomo o diretor de GC”.

Algumas estruturas organizacionais estdo buscando romper com a “tradi¢ao”
hierarquica-buracratica apoiando-se no conceito do trabalho em equipe, o autor cita
alguns tipos de organograma que estdo sendo muito utilizados tais comoum centro
com raios, um anel, uma piramide invertida, uma teia de aranha e etc. Ainda sobre
os paradigmas hierarquicos-buracratico o autor enfatiza que um dos pilares para a
superacdo da mesma € a agilazagéo e descentralizacdo dos processos de decisao.
OrganizagBes com processos ageis de decisdo levam em consideracdo que é muito
mais eficiente e barato dar poder de decisdo as pessoas que tem mais

conhecimento e/ou competéncia especifica necessaria a realizacdo da tarefa.
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Diante de tantos modelos organizacionais que hoje existem tem levado as
empresas a questionar-se sobre velhas premissas administrativas, a flexibilizar suas

estruturas e a experimentar novas praticas.

Segundo Terra (2005, p.158):

O processo de transformacédo organizacional da maior parte das empresas
passa, obviamente, pela necessidade de ruptura com o passado. Isto,
logicamente, ndo é algo simples e mesmo inexoravel, pois as organizacdes
teriam uma inercia muito maior para preservar padrfes culturais e
comportarmentos do que transforma-los. De fato, a aplicacdo pratica desses
conceitos organizacionais ainda é muito pouco frequente, pois, entre outros
motivos, grande parte dos gerentes, nas emrpesas, € conservadora e nao
disposta a perder o poder que as organizacfes burocréticas Ihe conferiram.

Destaca que a medida que se der importancia ao conceito de “estrutura”
torna-se necessario o desenvolvimento de desenhos de processos organizacionais,
definicdo de estilo organizacional, orientacao estratégica e desenvolviemnto de uma

visdo estratégica assim como uma cultura aglutinadora.

5.1.4 Dimenséo 4: Administracdo de Recursos humanos

Pode-se perceber que a crescente tendéncias em Recursos Humanos (RH)
tem relacdo direta com o crescimento da importancia de temas como: inovacao,
aprendizado, conhecimento, criatividade e competitividade das empresas. E
baseado neste cendrio de evolucdo de tendéncias que o autor relata que diante
destas esta se criando novas tensbes e mudando o equilibrio de poder nas

organizagbes dizendo: “ os trabalhadores querem, cada vez mais, ndo apenas
compensacdao financeira, mas também a possibilidade de desenvolvimento pessoal,
ou seja, a lealdade é, mais e mais, com a profissdo do que com a empresa
empregadora’.

Assim, o autor enumera algumas tendéncias mais recentes e relevantes

relacionados a Gestao de aprendizado, inovagéo e conhecimento sobre:

e Recrutamento e selecdo — o recrutamento de novos empregados € a

decisdo de INVESTIMENTO mais importante de um gerente e talvez a sua
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ferramenta mais estratégica, a selecdo busca cada vez mais um perfil criativo, com
capacidade de aprender e com uma boa formagéo, buscando sempre diversidades
de perfis.

e Treinamento — Durante toda a vida o individuo precisard atualizar-se
com cursos de reciclagem. Segundo M. H. Simonsen apud Terra (2005, p.167)
explica de maneira sucinta tal processo, [...] Ja que o ensino formal ndo conseguira
ser um ciclo fechado, capaz de ensinar ao individuo tudo o que precisara estudar
para o exercicio da sua profisséo, ele deve sintonizar-se com o outro objetivo maior:
ensinar e aprender.

e Carreira — o0 processo inovador depende crescentemente da
combinacdo de diversas perspectivas e campos do conhecimento. Emrpesas que
estimulam seus funcionarios a terem carreiras que envolvem experiéncias
diversificadas estdo aumentando o potencial criativo dos mesmos e também de suas
redes pessoais, de diversos campos de conhecimento. Segundo o autor finalmente,
a definicdo do cargo estd deixando de ser a principal base se referencia para
todosos demais processos de gestdo de RH.

e Sistemas de avaliacdo e recompensa—Mediante o contexto de GC tais
sistemas se dariam através de avaliacdo e pagamento por competéncia que é
sistema de avaliacdo caracterizado como complexo, ja que envolve muito mais a
descricdo do que a pessoa pode fazer e trazer resultados para emrpesa do que a
descricéo do cargo, normalmente esta associado a questdes de emergéncia. Temos
também o pagamento com ac¢Bes da empresa e participacdo nos lucros que €
utiizado em setores mais intensivos em conhecimento; Reconhecimento do
compartilhamento de conhecimento onde organizacdes lideres compreendem o valor
econdbmico gerado por este compartihamento; Reconhecimento por acbes
inovadoras.

Terra faz um questionamento onde leva em consideracdo a abordagem dos
profissionais de RH, onde enfatiza que no momento em muitas organizacdes
comecam a se preocupar com a abordagem da GC tais profissionais, de maneira
muito visivel ficam se perguntando qual seria o papel deles? Deveriam tomar a
lideranca? Deveriam ser consultados ou fazer parte da equipe? E como lidar com a
implantacdo de tantas novas tecnologias e novos termos como portais, busca
avancgada, gestdo integrada de documentos, comunidades de praticas, inteligéncia

competitiva?
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7

Diante do exposto pode-se afirmar que € necessaria total imersdo desses
profissionais para ampliar seu espago organizacional, adquirir novas habilidades,
pois, gestdo do conhecimento requer um pensamento estratégicopara focar esforcos
em atividades, métodos, ferramentas de criacdo, compartilahamento, organizacao e
uso e reuso de conhecimentos.

Terra conclui conceituando que a GC oferece, para 0s otimistas, um
significativo aumento de escopo e uma grande oportunidade para que o0s
profissionais de RH assumum posicbes ainda mais destacadas em suas

organizacOes. Para os pessimistas, esta é apenas mais uma onda que vai passatr.

5.1.5 Dimenséo 5: Sistema de Informacéo
Segundo o autor sdo varios os fatores que determinardo o sucesso da
implementagdo de projetos de sistemas de informagdo no contexto da GC. De

maneira geral, pode-se citar os seguintes fatores a ser considerados:

e Aprendizado uma atividade social

e As pessoas necessitam de informacao just-in-time e ndo jut-in-case

e Excesso de informag&o pode caudar perda de produtividade

e A informacdo precisa ter um nivel de detalhe requerido para se
tornar util

e Na hora de desenhar o sistema é importante pensar quem sera o
usuario e qual sera o nivel prévio de conhecimento

e Devem-se implantar ferramentas para mensuracado dos resultados
desde o inicio (estatisticas de uso, grau de satisfacdo, impacto do
negocio: dados ou casos).

e Entre outros.

O autor destaca que é importante aumentar a capacidade interpretativa dos
funcionarios e ndo, aumentar a quantidade de informacgéo disponivel. A tecnologia
da informagdo deve ser vista como mais um elemento facilitador do
compartilhamento do conhecimento.

Terra (2005, p. 208):
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Enfim, o processo de transformagdo da informacdo em conhecimento é
totalmente dependente da mente humanae da nossa capacidade de
interpretacdo. Estas, por outro lado, sdo baseadas em experiéncias
individuais e conhecimento prévio acumulado. A informacéo, por si sé, é
uma commodity, portanto, tem pouco valor. De fato, informacédo de per se
esta cada vez menos valorizada posto que € um recurso, mais e mais,
abundante. E muito facil se acumular milhdes de bits de informacéo e
automatizar os processos fisicos e repetitivos do que replicar e automatizar
nossa capacidade criativa e de aprendizado.

5.1.6 Dimenséo 6: Mensuracdo de Resultados

O objetivo priméario de uma organizacao € a geracao de lucro e a valorizacao
do capital dos acionaista, algumas poucas organizacbes também incluem a
satisfacdo de seus clientes e funcionérios, além de gerar riqueza para a comunidade
em que a empresa esta enserida. A partir deste contexto o autor expde alguns
duvidas que ainda persistem referente ao calculo dos resultados econémicos obtidos

pelas organizacoes:

e Como medir a contribuicdo e o valor dos ativos intangoveis baseados
no conhecimento?

e Como medir o valor dos ativos representados pelo conhecimento
organizacional, satisfacdo dos clientes, capacidade de inovacéo,
cultura e clima organizacional, petentes, marcas etc.?

e Quais devem ser as caracteristicas e objetivos do sistema de
mensuracdo dos resultados em uma economia de empresas
baseadas no conhecimento?

e Como avaliar os resultados de projetos e iniciativas que parecem
gerar valor, mas ndo tem uma relacdo direta com a geracao de
receita?

e Gastos com P&D, recrutamento, treinamento, publicidade devem ser
tratados como despesas ou investimentos?

e Como selecionar projetos baseados em grandes investimentos em
conhecimento  (sejam eles atividades relacionadas ao
desenvolvimento tecnolégico, de marca ou aquisicdo de clientes)

com elevado grau de incerteza?

Para responder tais questionamentos o autor divide sua analise em partes:
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1. Avaliagdo dos sistemas contabeis vigentes

Segundo Terra o valor de mercado das empresas esta, cada vez mais,
desconectado de seu valor patrimonial, conforme as regras tradicionais da
contabilidade financeira — mesmo para as empresas em setores tradicionais da
economia, destacando estudos estatisticos realizados que mostram uma continua
gueda no indice de correlacédo entre os resultados dos Balangcos Patrimoniais e o
valor de mercado das organizacoes.

Os sistemas contabeis em vigor refletem, em grande medida, o passado. A
aquisicdo e a geracdo de ativos intangiveis e baseados no conhecimento estdo
voltados para o futuro. Os produtos baseados em conhecimento exigem elevados
investimentos e tém retorno, geralmente, apenas a médioe longo prazo; ao contrario
dos produtos de natureza fisica que apresentam custos de reproducado muito baixos.
O uso de medidas financeiras e contabeis podeinduzir a tomada de decisées que
sdo contrarias a valorizagcdo dos ativos intangiveis como inovacdo e a melhoria
continua.

Sendo assim resumi-se o0s ativos fisicos como aqueles que dispbe de
referencias e padrBes ja estabelecidos para comparacdo, tendo como principais
diferencas no que diz respeito a mensuragao de valor de propriedades econdémicas

mostradas no quadro 4.

Quadro4: Principais diferencas entre sistemas de mensuracdo de ativos fisicos e
ativos intangiveis

Criterios de mensuracao Ativos Tangiveis | Ativos Intangiveis
Valor de mercado + facil de estabelecer + dificil de estabelecer
Referencia de valor Passado Futuro
Valor no tempo Relativamente mais Possivel rapida
instavel obsolescéncia
Escala + Quantitativa + Quaalitativa
Comercializacdo? Commodity Nem sempre
Controle Relativamente facil Muito dificil
Produtividade Facil de medir Dificil de medir

Fonte: Adaptado, TERRA; 2005, p.216
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2. Esforcos recentes de mensuragéo do capital intelectual
Na linha de pesquisa de mensuracao de resultados ten-se diversos trabalhos
de autores pioneiros neste assunto tais quais se destacam Edvinsson e Malone,

Sveiby e Brooking,

Sveiby divide o capital intelectual em trés componentes:

o Competéncia dos funcionarios

o Estrutura interna (patentes, conceitos, modelos e sistemas administrativos e
de informatica)

« Estrutura externa (relagcdo com o cliente e fornecedores, marcas e imagem da
empresa.

J& brooking divide o capital intelectual em quatro categorias de ativos:

e Ativos de mercado

e Ativos baseados nos funcionarios

o Ativos relacionados a propriedade intelectual

e Ativos de infra-estrutura

Segundo Terra as iniciativas de de GC podem e devem ser medidas a partir
de vérios indicadores. Quando se pensa em medir algo relacionado a conhecimento,
€ preciso ser um pouco mais preciso. Destaca que um dos principais problemas no
campo de GC é a busca do “Calice Sagrado” em termos de mensuragao de
resultados. Mostra que varias organizacdes, principalmente no exterior tem
conseguido medir os efeitos da Gestdo do Conhecimento onde incluem-se empresas
Ford, Siemens, HoffmamLaRoque, Xerox, Shell etc. destacando que o Brasil ainda
esta engatinho neste contexto. Alguns dos indicadores utilizados em empresas com
iniciativas na Gestédo do conhecimento podem ser observados na Figura 4.

O autor conclui que as solucdes presentes ainda sdo muito simples e
especificos a cada organizacdo, pois, 0s ativos intangiveis variam de uma para
outra; muita pesquisa ainda € necessaria, sendo necessario saber onde nos
encontramos em termo de nossa habilidade de medir os resultados e o valor das

empresas.
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Figura 4: Medidas de resultados dos esfor¢os em Gestao do conhecimento

Negocio 1 Estudo de caso J Redugao de cusios
l ~ Inovaggo | Reducao de iead-Sme ]
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o vD) : S o
5 = - Desenv. competéncias
s ot
E g‘ { Auditoria de processo
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“ de talentos satisfagao
s I Perspectiva global
Fetores ! : integracao
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<

Qualitativas

Tipo de medida
Fonte: Terra (2005)

5.1.7 Dimenséao 7: Aprendizado com o ambiente

A necessidade de aprendizado deve estar sendo sempre levada para além
das fronteiras da emrpesa, deve englobar clientes, fornecedores, concorrentes e
parceiros, institutosde pesquisas, universidades entre outros pois, 0s conhecimentos
altamente relevantes para a empresa pode ser encontrado nos mesmo, ja que o
conhecimento esta cada vez mais disperso ndo da mais para produzir de forma
isolada, mediante este contexto se faz necessario grandes parcerias e aprendizado
continuo.

Para examinar a questdo do aprendizado com o ambiente, Terra (2005)
analisa os seguintes aspectos:

1. Aprendizado por meio de aliangas empresariais

Na pratica, as aliancas podem acontecer de diversas formas. Ha varios tipos
de cooperacdo entre empresas que sdo relevantes para a inovacao, essas aliancas
quer sejam internas ou externas sao extremamente importantes para a organizagao.
Um dos modelos emergentes € o de “Organizagdo em rede” que segundo Terra
podem ser vista como teias de colaboragao, envolvendo fornecedores e clientes,

cada qual contribuindo com competéncias especificas.
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Caracteristicas das organizacdes em rede segundo Terra:

e A pratica de se juntar rapidamente conjuntos de empresas ou divisdes para
explorar oportunidades de mercado,

e A capacidade de realizacdo de trabalhos e desenvolvimentos em paralelo,

e O uso frequente e, mesmo a formacdo de parcerias mediante uso intensivo

de contatos eletrénicos ou de redes de computadores.

2. Aprendizado com os clientes

Varios estudos mostram que a maior parte das ideias de inovacao se origina
da sugestdo de clientes, por isso varias empresas de ponta estdo fazendo uso
intensivo da informatica para prever e antecipar as necessidades dos clientes e
tendéncias de mercado que atualmente ndo é muito dificil diante do uso da maioria
da populacéo das redes sociais, estando em contato direto com o potencial cliente.

3. Benchmarking e inteligéncia competitiva

Benchmarking refre-se ao processo sistematico de comparacdo dos
resultados e/ou processos da organizacdo com o0s de organizagbes que atuam no
mesmo segmento/setor que podem servir para comparar as praticas da organizagao,
esta ferramenta € utilizada no contexto de inteligéncia competitiva, planejamento
estratégico e processos de gestao da qualidade que enfatizam melhoria continua.

Segundo Terra (2005), a base para um bom sistema de Gestdo de
informagcdo envolve necessariamente: identificacdo de fontes de informacéo,
ferramentas de informatica, objetivos e organizacdo especificos e processo bem
definido. A inteligéncia competitiva envolve o detalhamento de um processo de
captura, tratamento, apresentacdo e decisdo alinhado com o0s objetivos
organizacionais.

Assim, acredita-se que a questdo do aprendizado com o ambiente esta
diretamente vinculado a todas as outras dimensdes do modelo de Gestdo do

Conhemento proposto por Terra.

5.2 Cargos relacionados a Gestdo do Conhecimento

Algumas organizagfes ja possuem esse cargo ou cargos similares, em um

trabalho junto a alta administracdo de uma das maiores empresas de consultorias do
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mundo realizado por TERRA e em estreita colaboragdo com outros executivos da

area de informética, Servicos de informagdo e Treinamento, este profissional tinha

as seguintes responsabilidades:

Determinar as prioridades da empresa e atividades para:

—  Capturar e disseminar o conhecimento e know-how interno,

—  Facilitar o acesso dos consultores ao conhecimento externo,

— Promover a criagdo e utlizacdo de capital intelectual

proprietario.

Desenvolver e manter padrdes para identificar e focar nos tipos e fontes de
conhecimento que devem ser capturados, codificados e disseminados,
Desenvolver processo, especificacbes e formatos para a inclusdo do
conhecimento individual no banco de dados da empresa (intranet),
Trabalhar em estreita colaboracdo com a area de informatica para definir a
infra-estrutura de hardware que facilite a implementacdo da Gestdo do
Conhecimento,
Desenvolver mudancas necessarias de processo e organizacionais incluindo
mecanismos de incentivo e controle que permitam maior efetividade na GC,
Desenvolver e implementar programas de treinamento necessarios e de
apoio,
Manter a organizagéo informada dos rumos e atividades relacionados a GC.

Vale lembrar que algumas das principais universidades do mundo como

Berkeley, Harvord, Stanford, Instituto de Ciencia e Tecnologia de Hokuriku (japdo), ja

vem criando cadeiras como a de Knowledge Management e Creativity Management.

Jhonkao foi um dos pioneiros a pesquisar o tema, inclusive como disciplina de pés-

graduacdo em administracdo nas Universidades de Harvord e de Stanford. Para ele

a nocado de critividade na empresa esta intrinsecamente associada a nocado de

criagdo de valor. E o seu estimulo é um dos atributos essenciais da funcdo gerencial
TERRA, (apud Jhon Kao, 2005, p. 265):

Para gerentes, nutrir e promover a criatividadendo sdo opc¢bes. Fazem parte
do curriculo obrigatério. Na nova economia de hoje, a mente de pessoas
dotadas sdo o que realmente distingue uma organizacdo de outra... Mas
mentes sozinhas, ndo importa quéo repletas de novas ideias, ndo sao nada
sem processos especificadamente elaborados para traduzir-las em produtos
e servigcos de valor.
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Os desafios relacionados as praticas e modelos associados a GC precisam
ser avaliados na perspectiva das experiéncias de empresas que engajaram-se em
grandes processos de mudancas. No diz respeito ao Brasil Terra diz que falta ao
Brasil, antes de mais nada, uma visdo de futuro. Precisa-se de um senso de
urgéncia que estimulem os investimentos em edusacdo geral da populagdo e
galvanezema sociedade em torno de areas de conhecimento que propiciem
crescimentos acelarados do produto bruto e, idealmente, reduzam as disparidades
sociais (Terra, 2005, p.268 e 269).
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6ESTUDO DE CASO: SEBRAE-MA

6.1 Historico da organizacao

O SEBRAE (Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) € uma
entidade privada sem fins lucrativos, mas com finalidade publica, com sede em
Brasilia e presente em todos os estados da federacdo; existe para orientar os
empresarios e novos empreendedores, atuando em diversas frentes, com a intencao
de melhorar suas condicbes e criar um ambiente favoravel ao surgimento e
desenvolvimento das micro e pequenas empresas brasileiras.

O SEBRAE/MA atua no estimulo do espirito empreendedor e na
promocao da competitividade e do desenvolvimento autossustentavel dos pequenos
negdécios, 0 mesmo quer estar cada vez mais préximo das pessoas que trabalham
pelo desenvolvimento socioecondémico do estado e do pais. Desta forma, € ampla a
atuacdo no fomento da gestdo empresarial, tais como acesso a mercados,
orientacdo ao crédito, empreendedorismo, inovacao, tecnologia e politicas publicas.

O SEBRAE tem como missdao promover a competitividade e o
desenvolvimento sustentavel das micro e pequenas empresas além de fomentar o
empreendedorismo.Visa ter exceléncia no desenvolvimento das MPE’s, contribuindo
para a construcao de um Brasil mais justo, competitivo e sustentavel.

Segundo o Diretor de Administracdo e Financas do Sebrae Nacional José
Claudio dos Santos expde que na sua constante evolugcdo, o Sebrae busca a
melhoria permanente da sua gestdo, seja no modelo de atuacdo de capacidade do
capital humano, de infraestrutura, tecnologia, Gestdo do Conhecimento e formacéo
de liderancas. Tudo isso para garantirmos um atendimento qualificado para os
nossos clientes e contribuirmos de forma efetiva para o cumprimento da nossa
missdo. Destaca que o Sebrae passa por um processo interno de evolugdo da
qualidade da gestédo, como o Modelo de Excelencia de Gestdo (MEG) implantado no
nacional e outros 24 estados. O foco € termos melhores resultados, novos
processos, maior qualidade no atendimento, gestdo do conhecimento e
fortalecimento do capital humano.

Com relacdo a Gestdo do Conhecimento o Sebrae aposta na sinergia do
conhecimento, habilidades e atitudes da sua forca de trabalho para prestar um

atendimento de qualidade e continuado aos empresarios de micro e pequenas
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empresas. O atendimento do Sebrae é feito de forma individual ou coletiva e de
modo presencial ou a distancia. Além da sede nacional, em Brasilia, a instituicdo
conta com escritério nas 27 unidades da Federacdo, com mais de 700 pontos de

atendimento, 382 proprios e 312 de parceiros.

6.2 Analise dos dados coletados

Para obtencdo dos dados referido foi entregue e enviadooquestionario aos
18 funcionarios do Sebrae/MA alocados na Unidade Regional de Sao Luis, porém
apenas 07 funcionarios participaram da pesquisa.

A metodologia empregada no questionario foi de perguntas fechadas, a
partir do método proposto por Terra como ja citado. Abaixo serdo apresentadas 0s

dados com as devidas observagoes.

Dimensdao 1 — Fatores estratégicos e o papel da alta administracéo.

Nesta dimenséo percebe-se que hd um baixo graui de concordancia entre o0s
funcionarios com relacao as assertivas. Em relagdo a existéncia de clara definicdo
das competéncias—chaves, 58% dos funcionarios concordam parcialmente, 14%
concordam totalmente e os outros 14% discordam parcialmente e discordam
totalmente.

Segundo Terra é essencial focalizar competéncias-chaves e éareas de
conhecimento em busca da obtencdo de melhores resultados. Ainda sobre o
assunto Prost Et al (2002, p.40) destaca que “uma das tarefas centrais da
administracdo é definir metas para dar orientacdo aos processos essenciais da
empresa”. Para esta questdo, 86% dos fuincionarios concordam parcialmente
enquanto 14% discordam totalmente no que diz respeito a ampla disseminacédo da
estratégia em todos 0s niveis organizacionais .

Desta forma, percebe-se que na referida empresa ha disseminacdo das
estratégias da organizacao, mas devido a discordancias dos funcionarios acredita-se
que haja abertura para duvidas ou a dissimenacdo nédo é realizada em todos os
niveis organizacionais.

Em relacdo ao papel da alta administracdo no estabelecimento de metas
desafiadoras, 58% dos funcionarios concordam parcialmente, 28% concordam

totalmente e os outros 14% discordam parcialmente conforme mostra o grafico 1.
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Graficol: A alta administracdo e o estabelecimento de metas desafiadoras

A alta adminstracdodesempenha importante papel no desenvolvimento e
alcance das metas, assim ha que se rever o papel da direcédo frente a sua principal
funcao, seja exercendo papel de lideranca, estimulando e motivando os funcionarios

em torno dos objetivos que tragam beneficios comuns a todos os envolvidos.

Dimensé&o 2 — Cultura e Valores Organizacionais

No tocante a esta dimenséo, 43% dos funcionarios concordam parcialmente,
57% discordam totalmente com relacdo a valorizacdo de novas idéias assim coomo
h& permissédo para idéias bobas.

Sendo a liberdade é uma condi¢cdo fundamental para a inovacao, desta
forma ela pode contribuir para a criagdo de um ambiente em que haja entrosamento
e confianca entre funcionario de organizacdo, é neste ambiente de liberdade que
muitas idéias surgem e sao aproveitadas em diferentes abordagens como
processos, produtos e servigos. De acordo com tais argumentos se faz necessario
gue a organizacdo reveja esse aspecto de forma a permitir maior abertura,
condicBes em que os funcionarios possam dispor de mais espontaneidade.

Em relacdo a tolerédncia a piadas e bom humor, 14% dos funcionarios
concordam totalmente, 28% concordam parcialmente, 44% discordam totalmente e

14% discordam parcialmente como mostra o grafico 2.
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Grafico2: Tolerancia a piadas e bom humor

A presenca do humor quebra o gelo do clima estritamente formal, a
presenca do bom humor propicia a conversagdo entre os individuos, socializando
conhecimentos e contribuindo para o surgimento de novas idéias. No Sebrae/MA na
Unidade Regional do Maranh&o, percebe-se que o entrosamento entre funcionarios
esta sendo estimulado. E neste contexto que se torna imprescindivel que as
realizagbes importantes sejam comemoradas parcialmente, 14% dos funcionarios
concordam parcialmente, 72% concordam totalmente, 14% discordam totalmente em
existir comemoracéao para realizacdes importantes.

Com relacdo ao nivel de confianca, orgulho em trabalhar para a empresa,
onde 72% dos funcionarios concordam parcialmente e 28% discordam totalmente.
Segundo Terra (2005) a medida que as empresas conseguem criar um alto grau de
identificacdo dos funcionarios com elas, expressa um sentimento de orgulho, isto
estimula a inovacao, pois aumenta a confianca dos funcionarios e sua propencao a
assumir riscos, além de criar um ambiente mais cooperativo. Assim torna-se
necessaario que haja uma pesquisa entre os funcionarios par que possa ser
constatado o nivel de confianca e orgulho de forma mais exata para entdo tracar

estratégias para reverter tal quadro.

Dimenséo 3 — Estrutura Organizacional
Quanto ao uso constante de equipes tempordarias, com grande autonomia

dedicadas a projetos inovadores, 43% dos funcionarios concordam parcialmente,
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14% discordam totalmente e 43% discordam parcialmente. No que diz respeito as
decisbes considerando os nivel mais baixo como o processo decisorio é agil e a
existéncia de minima burocracia, 57% dos funcionarios concordam totalmente, 14%
concordam parcialmente, 43% discordam totalmente e outros 29% discordam
parcialmente em haver esta preocupacao por parte da empresa, conforme mostra o

grafico 3.
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Grafico3: Delegagdo da tomada de decisdo a niveis mais baixos da hierarquia

A confianca e a liberdade aos funcionarios da tomada de decisédo agiliza as
respostas requeridas, proporcionando ainda habilidades e enriquecimento do
conhecimento por parte daqueles que tomam decisdes. Portanto é necessario que
os funcionarios conforme as circunstancias possam agir de forma autdbnoma
contribuindo para a organizacao e além disto possibilitar a automotivacédo a criacao

de novos conhecimentos.

Dimenséo 4 — Praticas e politicas de Administracdo de Recursos Humanos

Quanto a realizacdo de investimentos e incentivos a treinamentos e
desenvolvimento profissional e pessoal dos funcionarios, 43% dos funcionarios
concordam totalmente enquanto 57% concordam parcialmente. Terra (2005) enfatiza
que a principal funcdo dos gerentes é o desenvolvimento dos seus funcionarios.
Assim percebe-se que o0 Sebrae/Ma possui uma preocupagdo quanto a
potencializacdo do desenvolvimento pessoal e profissional de seus colaboradores

como exemplo a Universidade Corporativa.
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e Universidade corporativa
O Sebrae acredita que o colaborador € o maior responsavel pelo seu
desenvolvimento profissional. Por isso, o papel da UC é oferecer todas as condicbes
para que o seu aprendizado seja permanente e diversificado. As agdes educativas
estabelecem paralelos entre conhecimento e prética, estimulando o desenvolvimento
de competéncias pessoais e o compartilhamento dos conhecimentos e das melhores

praticas da organizacao.

Através de multiplas formas de aprendizagem e colaboracdo, a UCSebrae
promove as conexfes entre pessoas e saberes, para que estas possam convergir
para a construcdo do conhecimento e a criacdo de um saber comum inerente ao

Sebrae.O seu auto-desenvolvimento € uma trilha a ser percorrida.

e Diretrizes Estratégicas da UCSebrae

—  Missao:

Promover a¢des educacionais para o desenvolvimento de competéncias dos
colaboradores internos e externos, contribuindo para o alcance dos resultados do
SEBRAE junto as micro e pequenas empresas.

—  Visdo:

Ser reconhecida como uma estratégia educacional para o desenvolvimento
de competéncias, visando o atendimento de exceléncia ao empreendedor e a micro

e pequena empresa.
—  Valores:

Inovacgédo: processo continuo de renovagdo organizacional e pessoal, a
partir da interacao intensiva de aprendizado e experiéncias internas e externas, que
promovam a adequacao de estratégias e ou o desenvolvimento e difusdo de novos
conhecimentos.

co-responsabilidade com o aprendizado: compromisso permanente do
SEBRAE, parceiros, educadores e colaboradores com os resultados;

Compartilhamento: socializacdo do saber, estabelecendo conexdes e
intensificando a comunicacgéo e a interagéo, de forma coletiva e organizada, visando

a construcédo de um saber comum,;
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Flexibilidade: processos e programas com capacidade de ajustes as
demandas e necessidades;

Transparéncia: critérios claros e compartilhados em todas as etapas dos
programas e processos;

Cidadania: acdes pautadas por posturas éticas e socialmente responsaveis;

Universalizagéo: incluséo de todos os colaboradores internos e externos no

processo.
—  Pudblico-alvo:

Colaboradores internos e externos do Sistema Sebrae, conforme demostra a
figura 5.

Figura 5 - Publico alvo UCSebrae

DIRIGENTES D DD

MEMBROS DOS COLABORADORES

CONSELHOS SEBRAE UF

CREDENCIADOS PARCEIROS

Fonte: www.uc.sebrae.com.br

Para a Universidade Corporativa (UC) Sebrae, a Gestdo do Conhecimento
tem como foco a experiéncia do colaborador e a pratica cotidiana. O primeiro
resultado da estratégia de GC no Sebrae surgiu em 2011, com o lancamento do
Saber, uma plataforma de registro de textos, que transforma o conhecimento tacito

em conhecimento explicito. O Saber possibilita a geracdo, a colaboracdo e a


http://www.uc.sebrae.com.br/
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publicacdo dos conhecimentos dos colaboradores de todo o Sistema Sebrae. O
Projeto “Eu Ensino-Eu Aprendo”, outra iniciativa de GC , trabalha o conhecimento
tacito e explicito através de atividades pedagdgicas criadas pelos colaboradores e
disseminadas no Sistema Sebrae via diversos cursos.

O acesso as informacdes é um principio basico da Gestdo do
Conhecimento. A UC Sebrae atua em duas frentes: garantindo o acesso as
bibliotecas BOL (Biblioteca Online Sebrae) e Pearson, e estruturando e ampliando a
“Arvore do Conhecimento” do Sebrae e sua “Rede Semantica’.

A UC Sebrae também estuda de forma permanente a Gestdo do
Conhecimento e implanta solugbes com o0 apoio de parceiros nacionais e
internacionais. Busca, desta forma, garantir a melhoria do universo do
empreendedorismo brasileiro.

Referente & evolucdo dos salarios e sua ligagdo com a aquisicdo de
competéncias, 14% dos funcionarios concordam totalmente, 29% concordam
parcialmente, 43% discordam totalmente e 14% discordam parcialmente conforme

mostra o grafico 4.
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Grafico4: Evolugédo dos salarios associada a aquisicdo de competencias

Segundo Terra (2005) esquemas individuais de pagamento por desempenho
desestimula o trabalho em equipe, ... sdo atitudes e comportamentos diretamente
opostos aqueles associados a inovacéo e ao aprendizado coletivo. Tal discordancia

no gréafico 4 é aceitavel ja que este é um processo de mudanca que vai levar tempo,
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pois “foram 200 anos de paradigma industruial. Estamos na era do conhecimento ha
muito pouco tempo e a mudanca de modelo mental continuara sendo um importante
desafio.” Terra (2005, p. 180).

Dimenséo 5 — Sistemas de Informacéao

No que corresponde a eficiéncia da comunicacdo, 43% dos funcionarios
concordam parcialmente, 29% discordam totalmente e 29% discordam parcialmente
gue ela ocorre em todos os sentidos (se cima para baixo, de baixo para cima e entre
areas distintas). Sobre este aspecto, € importante ressaltar que é fundamental que
os funcionarios exercam a comunicagdo em todos o0s niveis da estrutura
organizacional, pois a informacéo que € gerada através da comunicacao € primordial
para tomada de decisfes e aprendizado além da producao de novas idéias, ou seja,
€ essencial que haja um compartilhamento de informacdes eficiente, referente a esta
questao 71% dos funcionarios concordam parcialmente , 14% concordam totalmente

e 14% discordam parcialmente, conforme mostra o grafico 5.
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Grafico5: Existencia de compartilhamento de informacdes

Sendo o compartiihamento de informagBes favoravel a criacdo do
conhecimento organizacional, percebe-se que na organizacdo estudada ha a
necessidade de promover o compartilhamento de informacdes entre os funcionarios,
podendo utilizar-se de incentivos a documentagdo do conhecimento para que seja
compartilhado na organizagao.

E notério que os recentes avantos na informatica, como Internet, técnicas

como data mining (encontro de relagbes ndo-evidentes entre variaveis), sobre esta
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questdo alguns autores chegam a considerar a informatica como elemento central
do processo inovador ja que é capaz de diminuir, uinir ou eliminar varias de suas
etapas de um determinado processo.

A tecnologia de informacao e gestdo do conhecimento esta relacionada ao
uso de sistemas de informagdo para compartihamento de informacdes ou
conhecimento. Onde na organizacdo estuda destacam-se para esse fim: intranet,
Sistemas de Publicacdo e Documentacéo, Sistema de colaboracao ( email, féruns

eletrénicos de discurssao etc. Segue abaixo algumas iniciativas relacionada:

e Portal Saber

O Portal Saber € uma plataforma de registro de publicacéesdesenvolvida
para o0s colaboradores do Sebrae compartilharem seusconhecimentos e
experiéncias. Seus objetivos sdo registrar edisseminar o conhecimento de todas as
pessoas que contribuem coma missdo do Sebrae em qualquer momento e de
qualquer lugar.

O registro é realizado no seu espaco de publicacbes — Meu Saber, onde
elabora, edita e publica seus textos, de formaindividual e compartilhada, com temas
adequados ao tipo de conteldo, tais como:

e Relatorios de Visita Técnica-

¢ Relatodrios de Misséo Internacional

¢ Relatorio de inovagdo dos Agentes Locais de Inovacédo
e Trabalho final do programa de Trainees
¢ Resenhas de livros / filmes

¢ Relato de experiéncia

e Projeto de pesquisa

e Artigos académicos

e Teses

e Dissertacdes

e Documentos institucionais

A disseminacao das publicacbes ocorre no momento em que o colaborador
torna seu texto publico no espacodenominado “Estante”. Deste modo, ele permite
gue outros colaboradores possam ler, avaliar, favoritar e comentar o

textocontribuindo com novas ideias que geram novos conteddos.
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Todo o conhecimento disposto no Saber pode ser acessado por meio de um
canal de busca que possibilita rastrear asobras por tags, autor, data ou titulo. Os
textos podem ser compartilhados de forma a promover a co-criacdo, além de

possibilitar a avaliacdo por parte dos leitores.

e Trilha de aprendizagem
Com as Trilhas de Aprendizagem, o caminho na busca de conhecimento e
no desenvolvimento das competéncias dos colaboradores do Sebrae fica mais facil,
diversificado e eficiente. Aléem das tradicionais formas de ensino, como cursos
presenciais e a distancia, também sdo oferecidas indicagfes de leituras, filmes,

artigos e livros.

Ao fazer as Trilhas, o colaborador adquire conhecimentos que vao muito
além daquele necessario para sua area de atuacdo. Afinal, ter um conhecimento
mais abrangente, que permite uma maior capacidade de cooperar

emultifuncionalidade sdo fundamentais no mercado de trabalho atual.

As Trilhas foram construidas a partir dos conhecimentos, habilidades e
atitudes que compdem as competéncias essenciais e genéricas, por espaco
ocupacional e gerenciais, com forte vinculacdo com os eixos tematicos definidos
pela UC Sebrae. Seus percursos buscam a completa profissionalizacdo dos
colaboradores do Sistema Sebrae. S&o 14 trilhas de aprendizagem:

Comunicacéao Gestao financeira
Empreendedorismo Inovacao

Gestao de pessoas Institucional Sebrae

Gestao de projetos MPEs

Gestao de resultados Negociacao

Gestao de processos e mudancas Resultado com foco no cliente
Gestao estratégica Trabalho em equipe

As redes de comunicagBes coorporativas tem sido aposta de grandes
empresas para revolucionar o relacionamento entre funcionarios e parceiros. Seu

uso agiliza a comunicagéo e ainda dissemina o conhecimento entre 0s participantes.
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Segundo o Wander Pereira, gerente da Unidade de Tecnologia da Informacéo e
Comunicagéao (UTlc), “O objetivo do sebrae é construir e consolidar a rede de
relacionamento com seus diversos publicos tais quais gerentes, colaboradores,

consultores e futuramente clientes e fornecedores”.

Dimensédso 6 — Mensuracdo dos Resultados

A respeito da preocupacdo em medir resultados sob varias perspectivas,
57% dos funcionarioscorcordam totalmente e 43% corcordam parcialmente. Esse é
um aspecto importante a ser analisada pois visto positavamente pelos funcionarios
pode acontribuir para que 0os mesmos se sintam confiantes e motivados a se
mostrarem e fazerem uso de seus conhecimentos (CI), criando um ambiente
saudavel para compartilhamento e criacdo de novos conhecimentos além da busca
pela medigcéo de esforgos.

Para Terra (2005) também se faz importante o manitoramento destes
resultados para que a organizacdo possa desenvolver praticas cada vez mais
condizentes a esta mensuracao.

Sendo que nado se pode esquecer que a partir da pratica da mensuracéo de
resultados, deve ser estabelecida pela organizacdo a divulgacdo dos resultados
mensurados para que os envolvidos possam visualizar quais aspectos devem e/ou
podem ser melhorados; sobre este questionamento, 29% dos funcionarios
concordam totalmente, 57% concordam parcialmente e 14% discordam totalmente,

conforme mostra o gréfico 6.
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Grafico 6: Os resultados séo divulgados
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Dimensao 7- Aprendizado com o ambiente

A necessidade de aprendizado esta cada vez mais além dos muros da
organizacdo, ou seja, clientes, fornecedores, concorrentes, institutos de pesquisa,
universidades estdo estreitando as relacdes fazendo com que as parcerias surjam e
sejam valorizadas. Com relacdo a esta assertiva, 14% dos funcionarios concordam
totalmente e 86% concordam parcialmente, tais dados mostra que a uma
preocupacao em formar aliangas por parte da organizagcédo pesquisada, tais aliancas
podem gerar “Organizagdes em rede” que € um conceito onde as oprganizagdes sao
vista como teias de colaboracdo, envolvendo fornecedores e clientes, cada um
contribuindo com competéncias especificas.

No quesito referente ao aprendizado da organizacdo com seus clientes
através mecanismos formais e informais, 29% dos funcionarios concordam
totalmente, 29% concordam parcialmente, 14% discordam totalmente e 29%
discordam parcialmente conforme mostra o grafico 7. Esse resultado mostra que a
organizacdo nao esta aprendendo tdo quanto deveria com seus clientes, precisando

estar mais atenta.

discordo parcialmente
discordo totalmente

concordo parcialmente
concordo totalmente

0%
10%
20%
30%

Grafico7: a empresa possui mecanismo de aprendizado com seus clientes

A seguir visualiza-se o grafico 8, na qual apresenta as médias para cada uma das
questdes formuladas com relagcéo as assertivas apresentadas anteriormente.
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Grafico8: Média das dimensodes

Ao analisar o gréfico, destacam-se as dimensdes 2 e 6 que obtiveram media
6,5, significando a presenca de grande preocupagdo com a discursdo de idéias,
proporcionamento de ambiente para bom humor e comemoracgdes (dimensao 2) e
grande preocupacdo com a mensuracdo de resultados bem como a atitude em
relacdo a formacao de aliancas e relacionamento com o meio externo. Por outro lado
a dimensdo 5 obteve menor média 4, resultado da baixa concordancia em relacéo
ao sistema de informacdo no que diz respeito a existéncia de uma comunicagao
eficiente, e se as informagbes sdo compartilhadas. Logo percebe-se que ha a
preocupacao por parte da oprganizacdo em estimular um ambientepropicio para
discursdes, assim pode-se afirmar que organizacao estudada esta gerenciando bem
0sS requesitos avaliados com relacdo as dimensdes do conhecimento, sendoque
alguns topicos precisam ser melhor explorados por parte da administracdo da
mesma.

Assim pode-se afirmar que o Sebrae/MA esta caminhando rumo a
implementacdo da do conhecimento, recentemente implementou a Certificacdo do
Conhecimento, mecanismo que vem sendo utilizado por grandes organiza¢gfes para
reconhecer e legitimar o aprendizado adquirido por colaboradores,
independentemente da forma com que esse conhecimento fora obtido, vale ressaltar
que o Sebrae é a segunda empresa a implementar a Certificacdo do Conhecimento.
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No Sebrae, a certificagdo se dara a partir de uma prova , aplicada por uma
instituicdo especializada como se fosse um concurso. Segundo a Gerente da UC do

Nacional, Alzira Vieira:

“[...]esse processo vai promover o desenvolvimento dos colaboradores de
acordo com os objetivos estratégicos, o que vai permitir um aprimoramento
do negécio da instituicdo. Ganham os colaboradores, que terdo critérios
mais objetivos para investir na sua qualificacdo e para ascensao na carreira,
e ganha o Sebrae, que contara com profissionais mais especializados e
podera criar programas de capacitacdo de acordo com as demandas
identificadas”.

Ressalta ainda que 0s pequenos negoécios também serdo impactados, na
medida em que receberdo um servico sempre aprimorado, podendo contar com
profissionais altamente qualificados.

A Certificacdo do Conhecimento no Maranh&o foi apresentada por Soraya
Santos da UC do Sebrae Nacional onde foi exposto o que €, os resultados
esperados, como seria realizado o processo de certificacdo e as caracteristicas e
peculiardades do programa, assim como tirar davidas etc.

Soraya comecou relatou que a Certificacdo é o reconhecimento formal dos
conhecimentos possuidos pelos colaboradores independentes como 0s mesmos
foram adquiridos e por eles utilizados na viabilizacdo dos objetivos estratégicos da

organizacdo. Tendo como perspectiva de resultados esperados:

e Manter a credibilidade e reconhecimento a qualidade dos servicos
prestados pelo Sebrae ao publico alvo;

e Aprimoramento do diagnostico acerca do conhecimento dos
profissionais da organizacao;

e Elaboracdo de programas de qualificacdo na medida.

As provas sao dividas em cinco temas de avaliacdo, sendo eles:
1. Sistema Sebrae
2. Pequenos Negocios e empreendedorismo
3. Inovagéao
4. Mercados
5. Financas
A prova sera divulgado em edital, ndo sendo obrigatoéria e o interessado

pode escolher os temas em que deseja ser avaliado.
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CONCLUSAO

A gestdo do conhecimento esta cada dia mais presente nas organizacdes, 0
reconhecimento do valor dos ativos intangiveis se torna essencial na Era do
Conhecimento ou da Informagé&o, 0 que torna a busca por praticas organizacionais
relacionadas ficam cada vez mais constantes.

Para este estudo, a Gestdo do conhecimento na empresa estudada foi
percebida através do método proposto por Terra (2005) que prop6e um modelo de
sete dimensfes para analisar a gestdo e/ou praticas que estejam relacionadas ao
conhecimento.

Diante de todas as consideracdes apresentadas no decorrer deste trabalho,
pode-se afirmar que a empresa estudada esta caminhando no rumo certo com em
relacdo a GC, em relacdo ao modelo adotado na pesquisa permite discernir 0s
pontos que precisam ser melhorados. Vale ressaltar que o numero limitado de
participantes da pesquisa impede a formacao de uma concluséo geral sobre o tema,
ja que a pesquisa foi realizada apenas em uma unidade do Sebrae (Unidade
Regional de Séo Luis) ndo tendo abrangéncia na Matriz.
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ANEXO |

Questionario sobre Gestao do Conhecimento

Em relacao as frases abaixo, assinale seu grau de concordancia ou discordancia
em relacao a cada uma das afirmacoes a seguir:

Legenda

(4) concordo totalmente

(3) concordo parcialmente

(2) discordo totalmente

(1) discordo parcialmente

Estratégia & Alta Administracao
1. ( ) Existe elevado nivel de consenso sobre quais sdo os pontos fortes da
empresa em termos de habilidades e competéncias.
2.( ) Amacroestratégia da empresa é comunicada, amplamente para todos
0s niveis organizacionais.
3.( ) A alta administracao estabelece, frequentemente, metas desafiadoras
e um sentido de urgéncia para a mudanca da realidade em direcao a uma visao

estabelecida.

Sistema de Informaciao & Comunicaciao
4.( ) A comunicacao é eficiente em todos os sentidos (de cima para baixo,
de baixo para cima e entre as areas distintas).
5.( ) Asinformacoes sao compartilhadas. Exixte amplo acesso, por parte

de todos os funcionérios, a base de dados e conhecimento da organizacao.

Cultura Organizacional
6.( ) Haum elevado sentimento de confianca entre empresa e
funcionarios; existe de maneira geral, um grande orgulho em trabalhar para a
empresa.
7.( ) Novas ideias sao valorizadas. Ha permissao para discutir ideias
bobas.

8.( ) Asrealizagoes importantes sio comemoradas.



67

9.( ) Hagrande tolerancia para piadas e humor.

Organizacao & Processos de trabalho
10. ( ) Haum uso constante de equipes multidisciplinares e formais que se
sobrepde a estrutura formal tradicional e hierarquica.
11. () As decisoes sao tomadas no nivel mais baixo possivel. O processo

decisorio é agil; a burocracia é minima.

Politicas e praticas para Adm. De RH
12.( ) Haum elevado investimento e incentivo ao treinamento e
desenvolvimento profissional e pessoal dos funcionarios. Estimulam-se treinamentos
que levam ao autoconhecimento.
13. () Aevolucao dos salarios esta associada principalmente & aquisicao de

competéncias e nao ao cargo ocupado.

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

15.( ) Resultados sao amplamente divulgados internamente.

Aprendizado com o ambiente
16. () A empresa aprende muito com seus clientes. Existem véarios
mecanismos formais e informais bem estabelecidos para esta finalidade.
17.( ) A empresatem habilidade na gestao de parcerias com outras

empresas.



