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RESUMO

Os modelos mais recentes sobre Gestao do Conhecimento (GC) repoghat® fases para
a sua pratica: aquisicdo, armazenamento, distribuicdo e @oizig conhecimento, que se
apresenta na forma tacita e explicita. A GC se caramtet@mo uma disciplina
multidisciplinar, envolvendo aspectos de ordem técnico e social eodawiiversidade de
assuntos que cerca este tema, é essencial delimitar seu éébgtd.sentido, o recorte
proposto para esta pesquisa é social e de coordenacao, envolvendiieagiEntle fatores
contextuais, desenvolvidos internamente nas organizacdes, que sustentamessopde GC
em empresas do setor automobilistico. Estes fatores contexdoabeBnidos a partir de
aspectos organizacionais que possibilitem o desenvolvimento das quedrddgsocesso de
GC, destacando-se o desenvolvimento de recursos humanos, a cultunaaoigaal, o
trabalho em equipe, a estrutura organizacional e a forma como o icosiec é
desenvolvido e absorvido internamente. Esta tese identifica tamiépaagntosqlusters,
compostos de empresas com caracteristicas similares quantcseavalemento destes
fatores contextuais, analisando as implicacfes das caracteridosclusterspara a GC e
também para a utilizacdo do conhecimento. As empresas do setoolailigtivo, foco desta
pesquisa, podem ser caracterizadas como maduras em processokodia mehovacéao, e,
desta forma, o gerenciamento do conhecimento é fundamental parantabilgtade destas
atividades. Para atingir este objetivo, é utilizado um métodogipiiga quantitativo, baseado
em uma pesquissurvey A analise dos dados é realizada por meio de técnicas esdatisti
multivariadas de analise fatorial, analise dester e analise discriminante. Quanto aos
resultados, foram levantados oito fatores contextuais que sustentamcessp de GC, e
também identificados quatro agrupamentos de empresas quanto ao deasenwoldestes
fatores: Inovativo, Explorativo, Explotativo e Retardatario. As esgsr@los dois primeiros
agrupamentos possuem melhor capacidade de absorver conhecimenbosrde ama base
mais ampla de conhecimento primario, tornando-as mais inovativas, eutros dois
agrupamentos assumem uma postura mais reativa dentro do setor, seguindo
desenvolvimento proposto pelas empresas dos dois pringisters Nestes dois ultimos
agrupamentos, em especial no explotativo, destaca-se o desenvolvimerfaiordés
relacionados a melhoria incremental e trabalho em equipe, denotandtenaéacia de

utilizacdo do conhecimento voltada para a melhoria da eficiéncia produtiva.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento, Aprendizagem organizaEaoags contextuais

da organizacédo, Setor automobilistico, Analise multivariada de dados.



ABSTRACT

The latest models on Knowledge Management (KM) recognize tages to their practice:
acquisition, storage, distribution and use of knowledge that presenta#datit and explicit.
The KM is characterized as a multidisciplinary discipline, imawg aspects of technical and
social order and due to the diversity of issues about this topgcegsential to delimit their
study. In this sense, the proposed delimitation for this reseabcial and coordination,
involving the identification of contextual factors, developed interniallprganizations that
support the process of KM in automotive companies. These contextuaisface defined
based on organizational aspects to enable the development of the four gfhtmeKM,
especially the development of human resources, organizationalregulteamwork,
organizational structure and the way how knowledge is developed and absudseally.
This thesis also identifies groupings (clusters) composed of coegpamith similar
characteristics as the development of these contextual faataitgziag the implications of
the clusters features for KM and for the use of knowledge. The autencoimpanies can be
characterized as advanced for improvement and innovation processés)satiet tknowledge
management is fundamental to the sustainability of these sdivito achieve this goal, this
research uses a quantitative research method, based on a suraegn@gsis is performed
using multivariate statistical techniques of factor analysisster analysis and discriminant
analysis. In regarding the results were collected eight cluatexactors that support the
process of GC, and also identified four clusters for the developm#émsa factors: innovate,
exploited, exploited and Laggards. The companies of the first two gtuayes a better
capacity to absorb knowledge and build a broader base of primary kigewimaking them
more innovative, and the other two groups take a more reactive posthie thé industry,
following the development proposed by the companies of first two cdudtethe latter two
groups, in particular exploited, there is the development of fac&dased to incremental
improvement and teamwork, showing a tendency to use the knowledge desigmgadolve

production efficiency.

Keywords: Knowledge management, organizational learning, Contextatir faf the

organization, Automotive sector, Multivariate data analysis.
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1. INTRODUCAO

A Revolugéo Industrial representa o marco inicial do reconhecimento da
administracdo como um corpo independente de conhecimento. A partirntde, e
pesquisadores e profissionais vivenciaram uma evolucdo em retagéderantes abordagens
voltadas para as praticas gerenciais, refletindo os contextt&ridus econdmico e
tecnoldgico de seu tempo (ARAUJO, 2004).

A evolucéo da teoria organizacional parte de um modelo extremarfgadte
baseado nos principios da Administracdo Cientifica, que busca a n&fidi@acia por meio
da racionalizagdo do trabalho. Num segundo momento, passou-se a valsgrdiumano e
sua motivacao pela busca da maxima eficiéncia, sendo introduzidesGes de lideranca e
de relacbes informais. Uma terceira era do pensamento adntivoséiatende a organizacao
como um sistema aberto que deve estabelecer uma relacdo ademmadaseu ambiente a
fim de sobreviver. Por fim, 0 movimento contingencial entende que ha varios caminhos para o
alcance da exceléncia, assim, o tipo de ambiente, estavel ou ntwbudéa o modelo
organizacional adequado (MOTTA; VASCONCELOQOS, 2006).

No ambito da engenharia de producéo, diversas abordagens, programas e
modelos como a Gestdo da Qualidade Total (Deming, 1990; Juran, 1990)aS%isteuno de
Producdo (Womack; Jones, 1998), Grupo Semi-Autbnomo de Producdo (Marx, 1998),
Manufatura Flexivel (Fleury; Fleury, 2003), Organizacfes de Apragdim (Senge, 1990;
Garvin, 1993), denominadas por Araujo (2004) como pdés-contingenciais, chamamém ate
em especial, por valorizar diversos fatores internos a organizagéo sua cultura, a
mobilizacdo social, o processo de aprendizagem, 0 conhecimento nekntexest em
especial, o ser humano.

O conhecimento organizacional, neste novo paradigma, passa a ser considerado
um ativo que, embora intangivel, gera vantagem competitiva asizagaes. Para Grant
(1996) e Zollo e Winter (2002), a vantagem competitiva € alcanpadameio do
aperfeicoamento continuo e da inovacdo do processo produtivo e do produto, e o
conhecimento € 0 recurso organizacional que permite a organizaséovalger tais
atividades de melhoria e inovacgao.

A capacidade das organizacbes de gerar riqueza deixa der provi
exclusivamente dos fatores tradicionais de producéo, tais comoctgpital e trabalho, mas
também €& funcdo de bens reconhecidos como intangiveis como o conh@ciment
organizacional (LEONARD-BARTON, 1998).



A prépria evolucdo do conceito da teoria da firma demonstra uma naudanc
paradigma quanto a importancia do conhecimento. Grant (1996) e Kagarder (1992)
argumentam que esta evolucédo parte de uma visdo na qual a ldadstié explicada em
funcdo dos fatores produtivos existentes, para uma visdo baseadanéetiroento,
constituindo a teoria baseada no conhecimento, segundo a qual a varwaggetitiva de
uma organizacao é condicionada ao conhecimento.

Uma vez que conhecimento € um recurso econémico ou meio de producéo,
delinear uma organizagcédo voltada para o conhecimento, definindo elerastitdsrais e
culturais que possibilitem a gestdo eficaz do conhecimento dos indiy&won fator critico
para 0 sucesso destas empresas.

Ainda que muitos de seus pontos centrais ndo sejam novidades panad@® mu
académico, o estudo da Gestdo do Conhecimento (GC) como uma abordagem pos-
contingencial € um conceito recente, discutido mais intensamemtécada de 90, tratado
como um processo constituido de quatro etapas essenciais: aquisigdnenamento,
distribuicdo e utilizacdo do conhecimento (CARLILE; REBENTISCH, 200BALSH;
UNGSON, 1991).

Dessa forma, a missado principal da GC é criar um contextaipagéional que
estimule o desenvolvimento de novos conhecimentos, por meio da aprendezqderativa
e explotativa (March, 1991) ou dsinglee double loop(Argyris; Schén, 1978), além de criar
artificios que possibilitem a retencdo do conhecimento, sejaaesit® ou explicito, a fim de
que 0 mesmo possa ser distribuido aos individuos da organizacdo pardizagiatem
atividades de rotina, melhoria incremental ou inovacgdo, gerando vantzgapetitiva
(CARLILE; REBENTISCH, 2003; ROBINSONMNt al, 2006).

Embora diversas organizacdes ndo possuam um setor especifieoppatiaa
estruturada, muitas das etapas que compdem a GC séo desenvolvidasgpeiaacbes de
forma diferente, integralmente ou parcialmente, sem uma nomenclatura eafeé&ket al,
2005). O resultado da pesquisa realizada por Robiesah (2006) aponta que 77% das
empresas pesquisadas ndo utilizam um modelo estruturado para oiageat@w do
conhecimento, utilizando uma abordagem, definida pelos autores, arhog isto €, o
processo de GC ocorre espontaneamente através dos departamentpaciogais, sem que

haja uma coordenacéo de suas fases, nem mesmo um setor especifico para este fi

! A explotacdo pode ser definida como a utilizacdocdnhecimento existente com o objetivo de aperéeic
refinar e rotinizar. De forma distinta, a exploragédtiliza o conhecimento existente para pesquidascobrir,
inovar e, portanto, criar novos conhecimentos (MART991).



O processo de GC ocorre essencialmente por meio do fluxo de conheciment
entre os individudse pela recuperacéo, transformacéo e utilizacdo deste conherieme
atividades préaticas de melhoria e inovacdo, que gerem vantagem titwepeds
organizacdes precisam preparar-se internamente, isto €, desefatohe=r contextuais, a fim
de que o conhecimento possa circular entre os individuos e, aléem destemgeggado em
acOes que resultem em algum tipo de aperfeicoamento. Deesa, 0 estudo da GC nao
pode dissociar o processo de GC dos fatores que o habilitam.

Davenport; Prusak (1998); Jafaet al. (2008); Lytras; Pouloudi (2006)
enfatizam a importancia do desenvolvimento de uma cultura e estoogargzacional, que
fomentem o sentido de cooperacgéo e troca de informagéo entre gimgvsdelos, e também
do desenvolvimento da mao de obra (agente responsavel pela manifdstagébecimento)
para o éxito da GC. Contudo, a literatura voltada para a GC nadbajetalforma estruturada,
os fatores internos e contextuais as organiza¢des que sustentam o proc€xso de G

Conforme as referéncias supracitadas, as contribuicbes negde seritmitam
a identificar aspectos importantes a GC, mas de forma iséladaganizacdes desenvolvem
internamente fatores, denominados, nesta tese, de contextuais. Talndedom- fatores
contextuais - deve-se ao fato de que estes fatores estabeteceomportamento
organizacional, do ponto de vista cultural, dos recursos humanos (RH) esdersuas de
relacionamento, da estrutura e do modo como o conhecimento é desenvolviokvid@bss
quais se relacionam com o processo de GC: a aquisicdo, o armantmaa distribuicdo e a
utilizacdo do conhecimento. Sem o empenho quanto ao desenvolvimento desess fator
guaisquer iniciativas organizacionais voltadas para a GC acal@@mresultando nos
beneficios esperados.

Tendo em vista que estes fatores sdo desenvolvidos internamenfermale
bastante particular a cada organizacao, e ainda que estesifdtoesxiam de forma direta o
processo de GC, pode-se afirmar que as organizagées possuem, conseqtenmeaneiras
e capacidades distintas de construir capital intelectual e abt@ento da capacidade
inovativa (STEWART, 1998; ULRICH, 1998). Dessa forma, o objetivo palalesta tese &
o estabelecimento de uma tipologia com o objetivo de caracterizar grujra®slism relacao
a pratica da GC e determinar as implicacfes destas erdsticas quanto a utilizacdo do

conhecimento em atividades que gerem vantagem competitiva.

2 Deve-se salientar que o conhecimento ndo podedissociado da pratica e, portanto, do ser humano
(ORLIKOWSKI, 2002; KAKABADSE et al, 2003)



O conhecimento é um recurso organizacional que esta intimamlacienmado
a atividade pratica, sendo manifestado pelos individuos e pela a¢ée €es grupos no
contexto organizacional (Gaa al., 2008; Kakabadset al, 2003), assim, o ciclo efetivo de
GC depende de um contexto organizacional que promova um ciclo contimansiermacéao
de conhecimento. Portanto, a tipologia proposta por este trabalho éadpddir da
identificacdo destes fatores que promovem a GC.

1.1 Objetivo

Esta pesquisa parte da premissa que as organizacdes do setor aistaoaobil
apresentam capacidades distintas em gerenciar o0 conhecingntofuncdo do
desenvolvimento de fatores contextuais internos, implicando em capadiistdg¢as quanto
a utilizacdo do conhecimento e inovacdo. Portanto, o objetivo principal pEsjaisa é
elaborar uma tipologia em relacdo ao desenvolvimento de fatorestoargeyue promovem
a GC em empresas do setor automobilistico, distinguindo padrbes didénttizacdo do
conhecimento. Para tanto, os seguintes objetivos secundarios podem ser desdobrados:

1. Levantar os fatores contextuais organizacionais relacionados a GC;

2. Com base nos fatores identificados, classificar as empresgqgigadas em

agrupamentos cfusterg, em funcdo do desenvolvimento dos fatores

organizacionais que promovem a GC;

3. Identificar o grau de importancia de cada fator em relagcigaaler

discriminatorio dos agrupamentos identificados.

Deve-se salientar que o recorte desta tese é de ordemesdeialoordenacao
organizacional (Alvesson; Karreman, 2001), e, dessa forma, esta pesgsisme trés
principios chave: (i) a firma age como integradora de conleetomespecializado (Grant,
1996); (ii) a tecnologia da informacéo tem papel de suporte altodeacao dos individuos
(Silva, 2004; Bhatt, 2002); (iii) o conhecimento € entendido como algm@oepode ser
analisado de forma dissociada da pratica (Brown; Duguid, 2001; Nonakeichi, 1995), e
seu desenvolvimento, armazenamento, distribuicdo e utilizacdo estdadssaos fatores

contextuais desenvolvidos internamente pelas organizacoes.

1.2 Justificativa

Depois do dominio do paradigma Taylorista-Fordista quanto a admiactrac

das organizacdes, um novo conjunto de abordagens, baseadas ndo apenas em aspecto



tangiveis da organizacdo, mas também na competéncia e naadeatos individuos de
aprender e mudar o futuro da organizacéo passa a dominar o cenario rdodeeneamento
administrativo (FLEURY; FLEURY, 2000).

Morgan (1996), em sua obra ‘Imagens da Organizacao’, discute a evolucdo do
pensamento administrativo por meio de metéforas, sendo que quatro @estalsosas a fim
de contextualizar a GC. Em sua primeira metafora, o autor cangsaorganizacbes as
maquinas, fundamentando-se na Escola Classica, que, a partir dogpiqwinda
Administracédo Cientifica, entende o trabalhador como “extensao @gsimas” (TAYLOR,
1990). A metéfora, “Organizacdo vista como organismos”, passa @e@nsd ser humano e
suas relacdes informais como elemento essencial na busca porvtadsti “Organizagao
vista como ceérebros” enfatiza ndo apenas interacdo sociatambém a racionalidade dos
individuos, atendo-se aos principios de Herbert Simon da Racionalidadéadaim
preocupando-se com o processamento de informagdes e 0 procegserntkzagem para a
tomada de decisdo. E, por fim, na metafora “Organizacao vistaadtas”, o autor volta a
se preocupar com a questao social, adicionando as caracterigtizagscque 0S grupos e as
organizacdes desenvolvem em funcédo do tempo.

Percebe-se que as praticas gerenciais, em seu estadodat@aiolucao,
tornaram-se mais complexas. As metéaforas de Morgan ajudducidar essa caracterizacao
mais sofisticada da organizacdo, as quais emergem de um paradigmal o trabalhador é
tratado como uma mera extensdo da maquina, para outro onde o individuo passa a
agente principal para o alcance de vantagem competitiva.

A prépria conjuntura moderna da organizacdo industrial, caractenmdda
integracdo dos mercados globais, além de inUmeras fusdes e;GEpjibriga que as
organizagbes sejam capazes de se renovarem constantementecoN&st®, somente as
organizacdes competentes na criacao, retencao e utilizacdo deim@mte podem se manter
competitivas (SNYMAN; KRUGER, 2004). Dessa forma, o estudo da &fostifica pela
reconhecida importancia que o conhecimento adquiriu ao longo dos anosydamtendo
académico quanto no empresarial, como recurso que promove a inovggaucEamento
continuo, e, portanto, ditando quais organizacoes adotardo uma estreddigem iSto €,
seguirdo 0s concorrentes, e quais assumirdo uma estratégia inouatineapostura proativa
(MAGNIER-SENOO; WATANABLE, 2008; ZOLLO; WINTER, 2001).

Grande parte dos trabalhos académicos da area de GC foamsiicao na
geracdo de modelos, compostos de fases especificas, tratanda deteiorma bastante

estruturada e homogénea entre os setores. Contudo, os fatores contextuais que auSténtam



sdo desenvolvidos de forma distinta pelas organizacdes, implicando exproveitamento
do conhecimento e uma capacidade inovativa distintos.

Existem duas principais abordagens referentes ao processo de gEGiefka
enfatiza o desenvolvimento e o uso de tecnologia da informacé&o comivootigeyarantir o
armazenamento e a acessibilidade ao conhecimento desenvolvido. Jéndagegn como
foco as pessoas e 0s processos, enfatizando as relagbes humareslieitacdo do
conhecimento tacito, transformando-o em um ativo organizacional. A teandegistema
de informacé&o € considerada, nesta perspectiva, um facilitadoockspo de GC (GOLBt
al., 2001; HANSEN, 2002).

Davenport e Prusak (1998) e Goh (2003) argumentam que a GC nao depende
apenas de fatores estruturais, mas também da criacdo de turea @aiporativa que facilite e
encoraje a criacdo, o compartilhamento e a utilizagcdo apropriadantiecomento, caso
contrério, a empresa acaba investindo em ac¢fes que ndo retornam goelpimio. A
organizacdo deve primar pela flexibilidade, apoiada por uma estpou rigida, pelo
compartilhamento de conhecimento, e também pela colaboracdo atravéontesas
organizacionais a fim de promover a criagdo de conhecimento que gere melhorias

Em relacdo ao processo de GC, Buckley e Carter (2002) expigarale nao
pode ser tratado como um simples processo seqlencial com fasédadedi rigidas. Ao
contrario, ele é caracterizado por ciclos instaveis, isto €, tagas ndo sado precisas e as
relagbes entre estas fases sdo recorrentes e complexas.

Portanto, esta tese reconhece a importancia dos diferentes modeios
desenvolvedores das etapas processuais da GC e apdia sua contrilluiedos sfatores
organizacionais que sustentam estes processos. Para tantog plarfg-emissa enunciada nos
trabalhos de Davenport e Prusak (1998), Jafaal. (2008) e Lin (2007), segundo a qual o
éxito da GC se deve a fatores culturais e estruturais da zagaaj e também, a acédo dos
individuos, e ndo apenas a tecnologia da informacéo.

No entanto, as organizacbes apresentam diferencas consideravets apant
tratamento e desenvolvimento destes fatores em seus contextos psydutplicando em
diferentes formas de tratar e utilizar o conhecimento organizhcigiaderba e Orsenigo
(2000) ressaltam que o conceito conhecimento € mais complexo e cetatifia do que suas
versdes mais simplificadas. O conhecimento n&do pode ser tratagtesnente como
informacé&o e seu efetivo gerenciamento deve considerar o rsgtistrial onde a empresa se
insere. Segundo o0s autores, as caracteristicas inerentes aetadatais como taxa de

inovagéao, relacionamento com o cliente, formagéo da méao de obraienataento com os



fornecedores, acabam ditando comportamentos que transcendem as d@rgarazaefinem,
de uma forma geral, os fatores organizacionais que sustentam os processos de GC.
Dessa forma, a pesquisa € delimitada ao setor automobilisticzofka& deste
setor se deve ao fato de sua importancia relevante dentro do setor metalereedanpcopria
induUstria brasileira. As empresas do setor automobilistico spons#s/eis por uma cadeia
bastante extensa, que incorpora um numero bastante grande de industnizgloras e
prestadores de servicos, empregando, segundo informacdo da ANFAVER, (2,6% dos
funcionarios da industria nacional, sendo responsavel por 19,8% do PIB industrial nacional.
Além da importancia no ambito econémico nacional, a escolha destpaetor
o estudo de fatores contextuais que apdiam a GC pode ser juatfigladalta intensidade de
avancos tecnologicos que predomina nesta industria. Segundo a elg&sificoposta pela
UNCTAD (2005), o setor automobilistico é classificado como uma indudérimédia-alta
intensidade tecnoldgica, ou seja, apresenta uma intensidade dé (P&D/Vendas) na
ordem de 1,5% a 5%. Marsili (2001) caracteriza a indUstria autontichilcomo um setor
que apresenta um elevado grau de barreiras de entrada osgd@d@nhecimento, uma
elevada persisténcia quanto a pratica de inovacao tecnologicahasmade conhecimento
complexa, e também, elevados graus de cumulatividadgropriabilidade Em relacédo a
apropriabilidade, a reducédo constantelesd-time muito mais do que as patentes, tem se
mostrado um mecanismo mais eficaz quanto a protecao das inovacdes realizadas.
Cabe ressaltar, também, que a intensificacdo da concornéaciadustria
automobilistica, aprofundada apés a entrada dos fabricantes japonesedpterarcada pela
utilizacdo mais intensa de tecnologia, em especial, mitroeiea, pela redugcéo do ciclo de
desenvolvimento de produto, pela ampliagdo do mix de modelos e pelansagfo dos
mercados pré-existentes (FUJIMOTO, 1999).
Em relacdo a industria automobilistica brasileira, este passou por serios
problemas de competitividade no inicio da década de 90. A qualidageoelutividade das

empresas do setor eram extremamente baixas devido as defatagwidgicas e de

% Setores como aeroespacial, farmacéutico, de capes, de equipamentos de comunicacdo, de radio e
televisdo e de instrumentos médicos sdo considei@lalta tecnologia, cuja intensidade tecnolégsta acima

de 5%. Além da indUstria automobilistica, podem dassificados como média-alta intensidade tecricdog
setores como maquinaria elétrica, quimica, equipé&sderroviarios e de transporte.

4 O grau de cumulatividade diz respeito ao conheticmacumulado ao logo do tempo, que passa a agnstit
bese de conhecimento primario de uma organizacdsin as inovacdes atuais constituem a base neeessa
para que ocorra inovacdes posteriores (NELSON; VAR[T1982).

> As condicBes de apropriabilidade tratam das pilissiles de protecdo as inovacgdes tecnoldgicasracont
possiveis imitagdes. Assim, nos casos em que Pprgbdidade é reduzida, a inovacdo tecnolégicadese
mais passivel a imitacdo (NELSON; WINTER, 1982).



qualificacdo da mao de obra. Segundo o MCT (1993), nos anos 80 ocorreyayosesara
modernizacao das fabricas, porém, os baixos niveis de robotizacamagidpo baixo nivel
de escolaridade dos funcionarios, a alta hierarquizacéo, a falbafiEnca entre operadores e
geréncia e a auséncia de trabalho em grupo foram obstaculos para aasedgstessetor.

Apdés a abertura comercial, ocorrida no inicio da década de 1990, as
montadoras, localizadas no Brasil, passaram a investir maisamtente na moderniza¢ao do
patio produtivo, na melhoria do processo de desenvolvimento de produto e na reducdo do
ciclo de vida do produto. O Brasil, neste novo cenario comerciah passercer uma posi¢ao
de destaque no mercado automobilistico, ocupando, em agosto de 2010, a quadaposica
relagdo a quantidade de unidades vendidas, ficando atras apenas d&§hades Unidos e
Japédo (ANFAVEA, 2011).

Outro fato importante, ocorrido no final da década de 90, foi a espacé
da induastria local na produgcdo de veiculos de 1000 cilindradas, e, a pa08e na
producdo de veiculos bicombustiveis, estimulando o desenvolvimento de produtos
internamente e refletindo positivamente de duas formas na eaderaobilistica. A primeira
refere-se a geracéo de capacitacfes locais, uma vez queladatinovativa desta industria
esta diretamente ligada ao conhecimento tacito; a segunaaldraumento da atividade de
empresas fornecedoras, tanto no que tange o nivel operacional quamivehade
desenvolvimento. Dessa forma, a realizacdo dessas atividadesanmtate beneficia a
geracdo de conhecimento dessa industria e das industrias afinga{esg@e as empresas
fornecedoras de auto-pecas), bem como a capacitacdo da méao dealb&eundo Consoni
(2004), um aspecto que retrata esta intensificacdo da capacikag@togica da industria
automobilistica brasileira reside no aumento do percentual do nunmgenheiros
empregados nesta industria. No ano de 1994, este percentual era de 2,4% e, etaingent
4,1% do total da mao de obra empregada no setor.

Portanto, a evolugdo da industria automobilistica mostra que a cowngbeadi¢
do setor depende de avancos tecnologicos, diretamente relacionadosriag@ocade rotinas
especificas, bem como com as estratégias de desenvolvimento da otira e organizacao
do trabalho (TEECEet al, 1997). As normas da qualidade relacionadas ao setor
automobilistico, como a ISO/TS-16949, VDA 6.3, QS 9000 e a propria ISO 9001:2008, s
exemplos claros do grau de exigéncia com que as empresasalestge deparam quanto a
necessidade de melhoria dos processos, contendo capitulos que requecianexie estas
iniciativas, fato este que as tornam maduras quanto a pratica digidades (GONZALEZ;

MARTINS, 2007). Além disso, a busca constante pela reducéeadeiimee por inovacdes



no produto levam as empresas do setor desenvolverem constantement@mpedsncias a
partir de uma base de conhecimento primario (MARSILI, 2001).

Vale também ressaltar que a relagcédo cliente-fornecetiastante intensa no
setor automobilistico. As empresas fornecedoras de auto-pegamséantemente exigidas a
inovarem e melhorarem seus produtos e processos para que possam continuar forn@cendo par
as empresas montadoras, e, dessa forma, a aprendizagemrecageo do conhecimento
€ de extrema importancia para a competitividade destas empresas (MCT, 2002)

Perante a grande influéncia que os fatores contextuais da agEnimpoem
a GC, autores como Nonaka e Takeuchi (1995) e Brown e Duguid (2001ydamogue o
conhecimento existe apenas dentro de uma situacdo prética e,falessa possui um
significado especifico para o grupo que o detém. Portanto, o problstagpdsequisa consiste
em responder a trés questdes:

— Quais os principais fatores contextuais da organizacdo que smrala

com o processo de GC dentro do setor produtivo de empresas automobilisticas?

— Como as empresas do setor automobilistico podem ser classfieata

funcdo do desenvolvimento destes fatores contextuais?

— Quais sdo os fatores organizacionais que melhor diferenciam pesgru

identificados?

Além desta introducdo, o presente trabalho € estruturado da segairdgizam
O capitulo seguinte apresenta o referencial teérico, abrangenflnigddedo conhecimento,
a gestdo do conhecimento, o processo de gestdo do conhecimento e aaickmtidfie
macroconstructos organizaciorfaigue promovem a GC. Posteriormente, é apresentado o
método de pesquisa. Em seguida, os resultados e analise da pesgpmafim, as
consideragOes finais, que tratam das conclusdes desta tesamsiagdds e sugestdes de

trabalho futuro.

® Constituem grupos importantes de conceitos, macios ao contexto organizacional interno, que se
relacionam com as quatro fases do processo de GuSi@hio, armazenamento, distribuicdo e utilizacéo)
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2. GESTAO DO CONHECIMENTO

Este capitulo tem por objetivo expor, inicialmente, um quadro tesole a
definicdo do conhecimento, bem como sua evolucdo a partir de dadosneagior seu
componente tacito e explicito, e, posteriormente, apresentar ascpieespele diferentes
autores acerca do processo de gestao do conhecimento e em relagdoracsnstructos que

definem a GC no contexto organizacional.

2.1 Conhecimento no contexto organizacional

Nas ultimas décadas, o tema conhecimento e sua gestao coaquistgar de
destaque nas discussdes sobre as praticas gerenciais e també@iagdo a gestdo dos
processos produtivos. Por esta razdo é pertinente analisar a evdmucéoria das
organizacdes a fim de compreender como estas evoluiram de um covidzido a
“separacao do pensar e do fazer” (Zarifian, 2001) para uma nowdadsalidenominada de
sociedade do conhecimento (STEWART, 1998).

Morgan (1996), a fim de relatar essa evolucdo, proferiu uma gérie
metaforas, em sua obra intitulada “Imagens da Organizacaai, de denotar o carater
organizacional em diferentes épocas e situacfes. O Quadro 2révdegoatro dessas
metéforas que relatam os diferentes momentos da teoria das organizagdes.

O aspecto mais relevante para o estudo da Gestao do Conhecimemeg@C
guadro evolutivo, baseado em Morgan, esta na importancia que o ser humarep ghetss e
nos fatores contextuais da organizacdo. A primeira metafora, rfiQegées vistas como
maquina”, aponta para uma organizacdo voltada para a produtividade, mesnem que
detrimento as condi¢des de trabalho. Na segunda metéafora, as condicéeashpassam a
ser valorizadas no que diz respeito a motivacdo e condigbes @dharabla metéfora
“Organizacbes vistas como organismos”, 0 ser humano passa a per gieve na
organizacdo, ndo apenas como um agente operante no processo produtivaminéas t
relacionado a tomada de decisdes, assim, a produtividade do procasseéd icondicionada
a racionalidade dos individuos que nele atua. A quarta metaforazerdationtexto social,
onde os individuos compartilham uma cultura que, por sua, vez condiciona os ealores

crencas desses individuos.



QUADRO 2.1 — Metaforas organizacionais

Metéafora

Pressupostos centrais

Organizacgéo
vista como

maquinas

Visdo classica, apoiada pelos principios de TagoFord; Busca do método q
proporcione a maxima produtividade; Separacdo epla@ejamento (“cérebro”)

execucao (“maos”).

e

1)

Organizacéo
vista como

organismos

Seres humanos sdo complexos e precisam se setitiados para buscarem a maxi

eficiéncia; Organizacao informal deve existir juatorganizacéo formal; A organizaca

precisa se preocupar com questdes referentes @wagéxi e enriquecimento do trabalh

na

Organizacgéo
vista como

cérebros

Organizagdo com acao flexivel e criativa; Diferetiée“racionalidade instrumental”

prescritiva da organizagdo como maquina. Na orggéiz como cérebros, os individuos

guestionam continuamente o que estdo fazendo; €esso de tomada de decisdo

organizacdes é limitado pela racionalidade dos/iddbs em processar informacdes

racionalidade humana é institucionalizada na estig¢ modelos organizacionais.

Organizacdg Desenvolvimento organizacional refletido nos sistensociais de conheciment

o

vista como| ideologia, valores leis e rituais cotidianos; Crdté sempre um fenémeno coletiyo,

culturas partilhada entre os individuos, é a programacaetizval do pensamento que distingue
um grupo de outro (HOFSTEDE, 1997); A cultura éedeslvida durante o curso d

interacdo social, ndo sendo imposta.

Adaptado de Morgan (1996)

Nas duas primeiras metaforas, que retratam 0s primeiros masnga teoria
das organizagdes, o conhecimento dos agentes dos processos tem poucorgalozacao.
A eficiéncia dos individuos, seja baseada no estudo de tempos e moviqentutimize o0s
processos, seja relacionada a motivacdo humana, é o interessgapudosi gestores. Em
contrapartida, as duas outras metaforas apontam para uma preoaypati® a capacidade
dos membros da organizacdo de tomar decisbGes, e também de samerigultura que
propicie a interagao social e o compartilhamento do conhecimento.

Além destas metaforas, Morgan cita um movimento denominado
Contingencial, que insere nesta discussdo as caracteristitésni@amns que envolvem a
organizacao:

Organizagfes sdo sistemas abertos que necessitemddeos administrativos para
satisfazer e equilibrar as necessidades interrssmacomo para se adaptar as
circunstancias ambientais [...] A forma mais addguaara se organizar depende do
ambiente (1996, p.36).
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Esta teoria nasce em decorréncia, especialmente, do trabalBorue e
Stalker (1961) citado por Morgan (1996) que elaboraram dois tipos ideargatézacao: a
organizacdo mecanica e a organizagcao organica. A primeirdecenace pela formalidade,
pela existéncia de um organograma rigido, pela pouca comunicacamtadyiprivilegiando
0S nhiveis verticais e hierarquicos e uma forte centralizdggmder. A segunda, por sua vez,
caracteriza-se pela ndo explicitacdo dos papéis organizacipoaca diferenciacdo entre o0s
niveis hierarquicos, a comunicagao se da tanto no nivel horizontal quargdical, sendo o
poder de decisdo descentralizado e difuso. O ambiente onde a orgasgzagsere (estavel
ou turbulento) dita 0 modelo organizacional adequado e a taxa de inovacao tecnolégica.

Assim, em ambientes turbulentos, caracterizados por acirradar@mzsa e
alta taxa de inovacao tecnoldgica, o0 modelo organico é mais adequaibomBAediferente,
num contexto setorial estavel, caracterizado por demanda prev@giuelpouca inovacao
tecnoldgica, 0 modelo mecéanico seria a melhor opgdo (MOTTA e VASCONCELOS, 2006).

A teoria contingencial e estes dois tipos de organizacdo apontama@eaiste
um modelo ideal de organizacéo. As caracteristicas ambientaentppidefinem o modelo
organizacional mais adequado que, por sua vez, influencia na forneaocoomhecimento €
tratado. Em ambientes mais turbulentos, a necessidade de chEsqgelisar novos
conhecimentos se faz necesséaria, em contrapartida, em ambieatesestaveis, 0
conhecimento é utilizado com o propdsito de aperfeicoar a produtividade stesas
produtivos (HE; WONG, 2004; HOLMQVIST, 2004).

A evolucdo da teoria organizacional expfe uma transicdo de um modelo
extremamente rigido no que diz respeito a hierarquia, a interaci@b, & centralizacdo e a
autonomia para modelos sucessores que passam a considerar os indivitlu@ementos
chave dentro do mosaico organizacional (ARAUJO, 2004). Neste contexto,hansano
passa a ser exigido ndo apenas como simples executantes atedspeicificas, mas também
como agentes capazes de contribuir com o processo de tomada de detiafvidades de
desenho e redesenho de processos produtivos e em atividades de melhoria.

A despeito das novas formas de organizacdo do trabalho do setor produtivo, é
notoria a mudanca de paradigma quando se avalia o papel do ser humamspe&tipa
sociotécnica, por exemplo, identifica dois subsistemas principais (MARX, 1998):

— Técnico: referente a parte fisica da organizacdo, compreendendo,

especialmente, ao conjunto de maquinas, equipamentos e espaco fisico;

— Social: referente as relacdes sociais dos agentes exesudanttarefas, isto

é, transformam a eficiéncia potencial (subsistema técnico) em efici@al.
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7

Dentro desta perspectiva, o trabalho € composto por atividades ingggrada
sendo a equipe responsavel por ajustar e organizar, de modo informaltrabs¢ho. Os
papéis sociais ndo devem ser prescritivos, ao contrario, pregisant os individuos no
redesenho das tarefas, visando aumentar o comprometimento com o trabailton@mia
permite que os atores sociais se sintam a vontade para mosiéiaicomportamentos nos
casos de mudanca de tarefas e de estrutura organizacional (BIAZZI, 199&]XRR2001).

A Manufatura Enxuta, outra forma moderna de organizacdo do trabalho,
segundo Woomack e Jones (1998), tem por objetivo a eliminacdo dos déspeddic
producédo a fim de ganhar eficiéncia. Diversas ferramentaass@ciadas a esta abordagem
como troca rapida de ferramenfmka yoke 5S ekanban porém a utilizagdo destas, bem
como a exploracdo de um problema, depende do conhecimento, da habildiadditede
desenvolvida pelos individuos.

A Gestdo da Qualidade Total, abordagem que ganhou espaco dentro de
empresas japonesas como a Toyota, e, posteriormente, em diveesazagies espalhadas
pelo mundo, tem como importante pilar o envolvimento permanente de todosiordtins
a fim de alcancar exceléncia organizacional e vantagem conggiREMING, 1990;
JURAN, 1990; SHIBAet al, 1997).

Portanto, torna-se evidente que os programas e ferramentas paransoluci
problemas nos setores produtivos, bem como reunir grupos de trabalho, constituem
mecanismos que tratam de forma sistematica e metodoldgicdgsieenvolvendo a
produtividade e competitividade produtiva. No entanto, a tomada de deciséo, envalvendo
analise dos processos organizacionais, o diagndstico de eventuais pspb&#ém do
planejamento e execucdo de atividades que visem a melhoria plestessos, passa a ser
sustentada pelo conhecimento dos individuos. Assim, uma parte importaotghdoimento
encontra-se na forma tacita ou implicita e ndo explicita,eja4 ® conhecimento que é
armazenado nas pessoas €, mesmo que se torne explicita, depehee do salividuo para
manifestar-se de forma pratica (GADal, 2008; ORLIKOWSKI, 2002). A proxima secao

trata da definicdo e classificagdo do conhecimento.

2.2 Definigéo de conhecimento

Em funcéo da dificuldade quanto ao entendimento do que é conhecimento, que
pode gerar uma confusdo com outros conceitos, como dados e infornség&ecao tem por

objetivo justamente levantar as principais definicdes acerca casteito, bem como avaliar
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seu carater evolutivo em relagdo aos dados e a informacdo. E natité, que a falta de
discernimento acerca deste conceito leva as organizacdes eepertenpetitividade pelo
tratamento inadequado do conhecimento, ou ainda pelo fato das organizaedesagem a
informac&o e ndo o conhecimento, despendendo montantes em sistanfasntgédo (Sl)
gue acabam nao encerrando vantagem competitiva.

Nelson e Winter (1982) definem o conhecimento da firma como as
combinagcfes deirdput-output, alcancadas com todos @six possiveis de atividades
desenvolvidas pela firma. Neste contexto, o avanco do conhecimento deéfanancado
absorvendo novos conhecimentos externos, ou entdo, identificando-se problemas e
pesquisando e desenvolvendo solugdes potenciais.

A fim de elucidar tal confusdo sobre o conceito de conhecimentosstines
Karreman (2001) indicam cinco problemas relacionados ao seu entendimento:

1. Incoeréncia ontoldgica: os autores identificam uma mistura de énfasesobr

termo, desde a natureza técita, subjetiva e social; e, por adtrod nocéo de

conhecimento como verdade funcional.

2. Falta de clareza: neste aspecto, os autores destacanuldatitcem relatar

o conteudo especifico do conhecimento.

3. “Tudo é conhecimento”. um grande problema que envolve a sua defnicéo

delimitd-lo. Segundo os autores, o conhecimento pode ser enciclopédico,

procedimental, social e explanatério.

4. Confiabilidade e objetividade: o conceito de que o conhecimento deve ser

objetivo e armazenavel, conforme tratado pela GC, contraria, segundo 0s

autores, outras vertentes que tratam o conhecimento como racionalidade
humana, valorizando o aspecto social.

5. Funcionalidade: conhecimento, geralmente, cria espaco para oiexaocic

poder. O conhecimento ndo é neutro, mas relacionado com o poder,

imprimindo padrdes de disciplina e subordinacéo, e, consequentemente,
conhecimento ndo € necessariamente virtuoso.

Devido a sua natureza intangivel e diretamente relacionada a memi@a, é
dificil definir precisamente o conhecimento. O que é conhecimerdoupza pessoa pode ser
informacé&o para outra (BHATT, 2002). Segundo Kakabaglsal. (2003), os termos
‘conhecimento’ e ‘informacgéo’ sao utilizados de forma intercambifpeeém sua distincao é
atil. A cadeia de conhecimento é um fluxo composto por dados — informagibizacdo —

acao/reflexdo — sabedoria. A seguir sdo definidos os elementos que compdesesta cad
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— Dados: definidos como observacdes ou fatos fora de contexto, assim nao
possui conteudo diretamente significativo (ZACK, 1999).

- Informacéo: relaciona os dados a um contexto significativo, frequente
expressado na forma de mensagem (ZACK, 1999).

- Acao/Reflexdo: a informacdo em utilizacdo produtiva (Kakabatsa.,
2003); envolve um conteudo reflexivo e integrativo a fim de alcancar objetivos.
Para tanto, neste ponto, o conhecimento passa a interagir com outetosonc
como explicitacdo (Tsoukas, 1996), a utilizacdo do conhecimento (Nonaka;
Takeuchi, 1995) e os sistemas e estruturas para acdo (BROWNJIDUG
2001; DAVEPORT,; PRUSAK, 1998).

— Sabedoria: envolve o saber e utiliza o conhecimento adquirido em contextos
diversos (COOK; BROWN, 1999; ORLIOWSKI, 2002).

O conhecimento, portanto, € desenvolvido a partir de um ciclo evolutivo

(Figura 2.1). A partir da observacdo e organizacdo de dados, Seiaim processo de

aprendizagem, no qual a partir de dados estruturados, alcanca-se onoemtoeparticular,

isto &, pertencente a um individuo ou grupo de individuos. Tal processo s&a €ooe 0O

ganho de sabedoria, por parte do individuo, que cresce com a expeAéntiasmo tempo,

inicia-se o processo de rotina, que se inicia com dados acerca cantento especifico de

determinada organizacdo, e, entdo, alcanca-se a pratica de umaindeke tarefa
(KAKABADSE et al, 2003).

Conhecimento particular Contexto

Experiénci Prética

Sabedoria

Reflexdo / Validacéo
Internalizagéo

Reflexdo / Codificacéo

Acao/Reflexéo
Avaliagdo/Internalizagéo ; 5
¢ ¢ Informacéo Manipulacdo
Observagéo/Organiz Dado Representacio

Fonte: Kakabadset al. (2003)

FIGURA 2.1 - Estagios e evolucao da dimens&o conhecimento
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Por meio deste ciclo evolutivo, 0s autores procuram caractdamsaprocessos
distintos e concomitantes: a ac¢do reflexiva, referente & apmgediz que sugere o
desenvolvimento da sabedoria; e a codificacdo do conhecimento, que impli&tca de
determinada atividade, dentro de um contexto organizacional.

Iske e Boersma (2005) afirmam que o conhecimento resulta da &uedac
insights (experiéncias passadas, intuicdo e atitude), informagfes disppeivaiaginacao,
sendo que o0 mesmo nhao existe livremente em mecanismos de armazer@Ye
documentos e repositérios. O conhecimento ndo deve ser confundido com dados:séo
fatos brutos, medidos estatisticamente”. Conhecimento € mais congpiexnformacéo, este
ualtimo resulta da organizacdo dos dados a fim de se geragaoificado. Conhecimento, por
sua vez, € o resultado da interpretacédo, julgamento e intuicdo da gdornmafluenciado
pela personalidade de seu detentor. Conhecimento incorpora crencasgesatit
comportamento (LEE; YANG, 2000).

Embora exista uma ligagdo muita intima entre informacao e com@o, €
fundamental as organizacdes compreenderem a diferenca entreaafithade realizar uma
gestéo efetiva de seu conhecimento. Quando esta distincdo nao, aslarganizacdes, no
méaximo, estdo gerenciando a informacéo (LIEBOWITZ, 1999).

Para que a informacé&o se torne conhecimento é necessarataiagiha, pois
as fases que integram esse processo de conversao sao inecap@sdade de raciocinio e
aprendizagem humana. Davenport e Prusak (1998) sugerem métodos Uteisgararsao
de informacéao para o nivel de conhecimento:

- Comparacgéo: uma mesma informacéo pode permear diversos cootgums

abre margem para a comparacao;

- Consequéncias: trata das implicacdes que as informacdes tparama

tomada de deciséo, ou seja, condiciona a nossa opinido sobre uma situacéo;

- Conexao: refere-se ao relacionamento de um novo conhecimento com o

conhecimento preliminar j4 acumulado — conhecimento priféB&ANT,

1996). E a partir destas conexdes que um individuo pode criar ingigigtse

absorver novos conhecimentos.

- Conversacao: diz respeito ao processo de troca de opinides, visdes e

experiéncias com outras pessoas acerca de uma informacgéo,ndmp=

horizontes quanto a tomada de decisao.

" Refere-se ao conhecimento ja dominado por um gdepindividuos e que facilita a absorcdo de novos
conhecimentos (GRANT, 1996). Este conceito é matislldado na secéo 2.5.
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Em uma tentativa de conceituar o conhecimento, Davenport e Prusak (1998),

inicialmente, destacam que o conhecimento se manifesta nas pessoas @, §aoisplexo e

imprevisivel. Segundo os autores, o conhecimento pode ser definido da seguinte forma:

Os autores ainda complementam esta defini¢ao,

[...] mistura fluida de valores, experiénciasoimnfiacdo contextual msight que

proporciona aos individuos uma estrutura para hagéa e incorporacdo de novas
experiéncias e informacdes [...]. O conhecimenteyidb sua caracteristica
evolutiva, pode ser definido como algo em constatelucdo, que pode ser
comparado a um sistema vivo que cresce e modidiéarsedida que interage com o

meio ambiente (1998, p. 65).

caracteristicas basicas do conhecimento (Quadro 2.2).

QUADRO 2.2 — Caracteristicas basicas do conhecimento

Propriedade do

conhecimento

Definicédo

1. Experiéncia

Diz respeito aquilo que acontecenosco no passado. O conhecime
originado da experiéncia reconhece padrdes, ar pdeti acdes tomada
anteriormente, que cria a possibilidade de quengtiwviduo faca inter-relacte
com o que esta acontecendo no presente.

2. Verdade funcional

Relacionado aquilo que reateenorre.

3. Complexidade

A experiéncia associada a verdadeidnal indica a capacidade

conhecimento de lidar com a complexidade.

4. Discernimento

Proporciona ao portador do comhecio a possibilidade de julgar noy
situagcfes e problemas a luz do que j4 € conheeiéa) de aprimorar
conhecimento em respostas a estas novas situ&@gscernimento que torn
0 conhecimento como algo em constate evolucaoti garsua interacao cof

0 meio ambiente.

identificando seis

nto

7]

o

D

3

5. Intuicdo

Normas praticas que funcionam comolfiat® para solucdo de problemg
“Os dotados de conhecimento reconhecem padrdesecidos em nova
situacdes, podendo agir de forma adequada”.

AS.

Uy

6. Valores e crencas

Exercem grande impacto sobrecowhecimento organizacional,

pd
determinam e condicionam grande parcela daquilo wueindividuo vé,

S

absorve e conclui acerca dos fatos e observacdes.

Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (1998)

Comparando-se o conhecimento a informacdo e aos dados, conclui-se que

primeiro tem mais valor para a organizagdo, uma vez que € cadesdi analise, sintese,

reflexdo e contextualizacdo. Sveiby (1997) salienta que o conheciesttremamente

valioso uma vez que ele esta proximo ou direciona a acdo, podendovgetagem

competitiva a organizacao.
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De forma a tornar mais clara a discussdo em torno da defidgao
conhecimento, diversos autores, inspirados pela definicdo de Polanyi @iS6iguem duas
formas de conhecimento, tacito ou implicito e explicito. Tal distigc@nportante para que o

conhecimento possa ser tratado como um ativo dentro das organizacdes (GRANT, 1996).

2.2.1 Conhecimento tacito e explicito

Ao tratar do tema conhecimento e sua gestdo, diversos uttitzsam a
classificacdo proposta por Polanyi (1967) que divide o conhecimento erdidoensdes:
conhecimento explicito (conhecimento formalizado, expressado na dera@dos, formulas,
especificacdes, manuais ou procedimentos) e conhecimento tacibadbasa acdo, nado
formulado de forma prescritiva, altamente pessoal, sendo de dificil trancsiigré

E de extrema importancia o profundo entendimento sobre o que é o
conhecimento tacito e explicito a fim de adotar iniciativas pa&. Caso a parte explicita
do conhecimento seja a mais valorizada por tais iniciativas, @saypode minimizar a GC a
procedimentos relacionados a Sl. No entanto, quando as duas parcelas doneonbesao
tratadas, de forma articulada e combinada, a organizacdo pode congaistagem
competitiva sustentavel (TSOUKAS, 1996).

O conhecimento explicito é considerado, segundo Sveiby (1997), como a
melhor forma de se transmitir conhecimento. Contudo, tal cardicenistorna suscetivel a
imitacdo por parte de concorrentes, o que o torna fragil como U(mi¢a de vantagem
competitiva das organizacdes, por apresentar baixo grau de apilofade (NELSON;
WINTER, 1982). O conhecimento tacito, por sua vez, € pratico, intrirsggoessoas,
intransferivel e especifico ao contexto, portanto, de dificil forrial@comunicacdo. E por
meio deste conhecimento que a organizacdo pode gerar inovacao e owvesincentos
(CHOO, 1998; NELSON; WINTER, 1982). Por se tratar de um conceitmaniente
relacionado a capacidade humana de realizar tarefas, o conhediaoéottem sido utilizado
para sustentar as definicdes de competéncias essenca@is ¢bmpetencBse capacidades
organizacionais (MOLINZAet al, 2010; PRAHALAD; HAMEL, 1990).

O conhecimento ndo é adquirido por um fluxo de eventos objetivos nem,
necessariamente, é resultado de uma investigacdo cientificturesta, mas é baseado na
condi¢cdo humana de reflexdo e acdo. Esta percepc¢éo ajuda a desvendarcodmiptocesso

de descoberta, invencao e criacdo, enfatizando o saber, a experi@ncégpacidade de agir

8 Hedlund (1994); Cook e Brown (1999); Malerba edBigo (2000); Orlikowski (2002); Nonaka e Toyama
(2003); Nickerson e Zenger (2004); Lin (2007)
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dos seres humanos. Reconhecer a importancia de novas formas de pensar e agrgasacha
adquirir conhecimento existente e criar novos conhecimentos. A céilizafetiva do
conhecimento tacito, bem como o fluxo de conhecimento entre as pekguasje de uma
‘atmosfera apropriada’, condicionada por fatores culturais da organiza&&oegi&l, 2008).
No nivel organizacional, o conhecimento é dividido em uma parcelacastat
outra dependente do processo dindmico organizacional (Figura 2.2). Aapestéica refere-
se ao conhecimento explicito, baseado nas informacdes, nos dadosolugiteenna missao
e visdo que formam o conhecimento. Assim, a parcela estatica dcicoshi® ndo se deriva
da articulacdo e mobilizagdo das pessoas em torno de uma ativodgal@zacional
especifica, mas se refere a parte explicita do conhecimentogstfuea disposicdo dos
individuos, podendo ser classificada em trés partes: conhecimento ms{@is#0, misséo e
ética organizacional), objetivo e/ou subjetivo (ciéncia, tecnologjarenciamento), e ainda

conhecimento genérico (informacdes e dados).

Processo

Substancia
Dinamico

Estatica

Sistema de atividadeg
humanas autdbnomas
(Misséo definida)

| Conhecimento visionériq

Técnicos e Process!

de inovacéo | Conhecimento Clentlflco|

Produtos, Servigos}

humanas semi-

autonoma; Interacéo e Transformacgédo mitua ]:[
(Metas definidas) | Conhecimento Gerencial

Sistema de atividadeg - ]:[ —
| Conhecimento Técnico |

Sistema de atividadeg
humanas gerais
(Problema definido)

Vérias teorias, métodc
Um método par. modelos e técnicas Dados
a gestdo do derivadas de ciéncias

conhecimento sociais e tecnolégicas)
Eﬂ Pilares para a vantagem competitiva organizacional ||ﬁ

Fonte: Gaet al. (2008)

FIGURA 2.2 — Criagédo de conhecimento no contexto organizacional

O processo dinamico organizacional refere-se as acées humaatagdades
organizacionais, denominadas de sistemas de atividades humanas dayaiszaEstas
atividades sdo categorizadas em sistema de atividades humadasnas (atividade de
missao distinta), sistema de atividades semi-autbnomas (atividaehe metas claras) e

sistema de atividades humanas gerais (problemas definidos).
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Os autores utilizaram os termos parcela ‘estatica’ e lpadieamica’ a fim de
argumentarem a funcionalidade dos dois tipos de conhecimento (expdicitacito,
respectivamente) no ambito organizacional. A relacdo entre as mhraelas pode ser
comparada a utilizacéo pratica de um livro de receitas. A&wuiatestatica do conhecimento
pode ser formalizada, comunicada, codificada e distribuida. Do outro lad@mcessw
dindmico organizacional constitui as atividades de um processo opefa€dsnagentes
envolvidos em tais processos necessitam do conhecimento técnicioladakilindividuais e
julgamento subjetivo. Sem a acao, o valor econémico tanto da subs&atizaejuanto do
processo dinamico relativo ao conhecimento ndo pode ser gerado.

Ao definir os tipos de conhecimento, Collins (1993) classifica-owsméio da
possibilidade de sua codificacdo e da forma como € articuladoipéioisluos e grupos em

funcao de atividades organizacionais (Figura 2.3).

Conhecimento Conhecimento
préfico codificado
Conheciment 1 I Conhecimento
tacito / explicito /
individual i i organiacional
Conhecimento Conhecimento
cognitivo social

Fonte: Adaptado de Collins (1993)
FIGURA 2.3 — Tipos de conhecimento

Os tipos de conhecimento, segundo o autor, sao:

- Conhecimento cognitivo: conhecimento mais abstrato, relacionado as
habilidades desenvolvidas por um individuo por meio de sua experiéncia.

- Conhecimento pratico: orientado a acdo, sendo parcialmenteitexjolicA
disseminacédo € dada pelo contato entre os individuos, quando estesnrealiz
atividades conjuntamente, sendo altamente dependente do contexto.

- Conhecimento social: refere-se ao conhecimento comum compartilhado por
um grupo, enraizado na cultura que determina os valores e crencas deste grupo.
- Conhecimento codificado: pode-se considerar aquele que mais sddaentif
ao conhecimento explicito. Refere-se ao conhecimento tacito arrdazema
procedimentos, manuais, e outros veiculos que possibilite a posterior
distribuicao.

O conhecimento codificado ou explicito € aquele que pode ser retido sem que

haja grande perda de conteddo. JA o conhecimento totalmente tacitdestadai
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cognitivamente pelos individuos, ndo pode ser armazenado sem perdemciaedsé
experiéncia ao qual se relaciona. Entre os dois extremos, enca@ralois tipos de
conhecimento que séo dependentes da acao e da organizacao social dos irhvigiupss,
denominados, respectivamente, de conhecimento pratico e conhecimento social.

Em relacéo a propriedade do conhecimento, individual e organizacional, Bhat
(2002) propde um quadro que relaciona a natureza das tarefas e zandduirgeracao entre

os individuos (Figura 2.4).

Nao especificada/

Né&o rotineira ,
Expertise individual Colaboragéo, Coordenacgo
@ informal e compartilhamento
© do conhecimento
8 3
: (4) (3)
©
©
o
§ Discernimento individual | Procedimentos, técnicas ¢
% regras formais
p4
v (1) (2
Especificada
Rotineira Independente Interdependente

<&
<

v

Natureza da interacao

Fonte: Bhatt (2002)

FIGURA 2.4 — Relacao entre conhecimento individual e organizacional

O eixo horizontal da Figura 2.4 representa a natureza da irtesag@ oS
individuos, que varia em um range de baixa a alta interdependéncia. O ebal veptiesenta
a natureza das tarefas que varia em um range de baixa eotaltaacdo. As células
destacadas na Figura sdo descritas a seguir:

Célula 1: O nivel de interacdo entre os individuos é baixo e efagasdo
rotineiras e especificadas. O discernimento individual é edpente importante em
ambientes turbulentos e dinamicos devido a velocidade com que os problemas
organizacionais sao resolvidos. Estas organizagfes concedem aofurssosarios a
responsabilidade de resolver problemas de rotina imediatamentea seecessidade de
envolver pessoas de outros niveis hierarquicos.

Célula 2: O grau de interagdo € alto e a natureza daagsta@refe rotina. Nestas
condicbes, as organizacgOes, frequentemente, seguem regras e p@otediformais. A
maioria dos problemas € solucionada por conhecimento especifico em rotinasaorgaaiz.
As regras, procedimentos e estrutura asseguram que a organpad@ eficientemente

coordenar seus processos e tarefas.
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Célula 3: O grau de interacdo € alto e a natureza das tarefesplexa. Nesta
situagdo, os funcionarios necessitam continuamente compartilhar hetdigdades e
conhecimentos com outros a fim de coordenarem suas atividades haamamtes A
organizacdo, entretanto, ndo pode ditar as regras de coordenacaagtitmmento do
conhecimento. Desse modo, somente uma parte do conhecimento tacitoaizatp pela
organizacdo e a outra é internalizada pelos funcionarios. Entretantese critica a GC para
explorar o conhecimento individual, transferi-lo para organizacional quandivelpss
incentivar os funcionarios a compartilhar seus conhecimentos.

Célula 4: O grau de interacdo é baixo e a natureza dasstéref#o rotineira.
Entdo, os funcionarios sdo advertidos a transmitirem os problemastéseas tarefas que
executam a funcionarios especialistas.

Bhatt expde que um dos principais elementos do conhecimento organizaciona
€ a interagcdo entre os individuos. Nas organiza¢des onde é miimtaeag@do, grande parte
do conhecimento permanece sob o controle dos individuos. Todavia, naguelas @uwdéeo gr
interacdo é mais intenso, o conhecimento passa a ser internalizado.

O autor relaciona o grau de explicitacdo do conhecimento com &zeaila
atividade. Quando as atividades sao rotineiras, a natureza dasGateentre os individuos é
de independéncia. Nestas situagfes, grande parte do conhecimemta fstha explicita.

Em contrapartida, quando se tratam de atividades ndo rotineiragjrezaatlas tarefas é
complexa, caracterizada por interacdes interdependentes que ejges rapidas por parte
dos individuos, utilizando, para tanto seus conhecimentos tacitos.

A despeito dessa relacdo entre individuo e organizacdo no processq de GC
Nonaka e Takeuchi (1995) oferecem uma visdo ontolégica, na qual o coeh&cisé é
adquirido por meio dos individuos, e ainda, somente os individuos podem armazenar o
conhecimento de forma criativa.

O conhecimento é criado pelos individuos dentro de um contexto criado pela
organizacdo que propicie a aprendizagem, a experimentacao e a cio@enae as pessoas.
Acerca desta discussdo, Choo (1998) afirma que a criagdo do conhecdepehde de
fatores culturais, constituido de estruturas cognitivas e afetivasgas e suposicoes,
desenvolvidas pelos membros de uma organizacdo com o intuito de perqalwar, evaliar
e construir a realidade. Assim, a cultura define pressupostosesjatrencas e forma de agir
gue nutrem ou bloqueiam as atividades criadoras de conhecimento.

Tsoukas (1996) expde que os dois tipos de conhecimento, tacito e explicito, sdo

mutuamente constituidos e, essencialmente, inseparaveis. Em particaldor argumenta
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gue o conhecimento tacito € um componente contido em todo conhecimento e gsenos m
ndo devem ser analisados de forma isolada.

Tal interacdo entre tacito e explicito pode ser evidenciadanedelos de
criacdo do conhecimento como proposto por Nonaka e Takeuchi (1995), denoregpadd
do conhecimento’, explicado mais detalhadamente na proxima secdo, quegpoopdtante
conversdo do conhecimento no estado tacito para o explicito.

Portanto, o conhecimento é um ativo que a organizacdo desenvolve com o
passar do tempo por meio da acédo organizada de seus individuos dentroatgexto que
permeia a organizacdo. Cabe a organizacao identificar osp@gle conhecimento (tacito e
explicito) em seus processos e desenvolver mecanismos que a gersniiEar este ativo. A
secao seguinte define a GC, diferenciando as perspectivas deogecudel Informacéao (TI) e

de desenvolvimento organizacional, sendo esta Ultima a énfase desta tese.

2.3 Gestao do conhecimento: definicdo

A gestdo do conhecimento ndo pode ser confundida com a construcdo de uma
vasta biblioteca eletrbnica que armazene informacdes. O enfodagueEsesso recai sobre a
conexdo de pessoas, fazendo com que estas pensem e ajam conjenfABSSON;
KARREMAN, 2001; BHATT, 2002).

Swanet al. (1999) definem GC como qualquer processo que abranja as fases
de criacdo, aquisicao, captura, compartilhamento e uso de conhecimbatokdades, sem
necessariamente estar rotulado como GC. Tais processos relacien&iosdevem ser
capazes de maximizar o acesso ao conhecimento por toda a o@aniaeelerando a
aprendizagem de novos funcionarios e construindo mais conhecimento (océgitatual) a
fim de aumentar a capacidade organizacional (GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000)

A GC deve combinar Tecnologia da Informacdo (Tl) com processos
organizacionais, constituindo uma atividade que desenvolve, armazena eerdransf
conhecimento, com o0 objetivo de prover aos membros da organizacdo ifesmac
necessarias para tomarem decisdes corretas (HldlG 2005).

Um dos principais problemas acerca da contribuicdo da Tl sobreest@@a
dificuldade e/ou impossibilidade de se registrar o conhecimento tias individuos, pois é
impossivel, segundo o autor, absorver mgahneat o conteuddo da mente humana e
armazena-lo dentro de um banco de dados (BHATT, 2002). Com relagduortancia do

conhecimento tacito, o autor ainda argumenta:
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A efetiva criagcdo de conhecimento, especificameatato, depende de fortes
relagbes entre os membros da organizagdo [...]JaGedd conhecimento deve
concentrar seus esforcos sobre o conhecimentoo,téeitperimentando novas
estruturas organizacionais, cultura e sistemagse®miacdo que aumente as relagdes
sociais a fim de que o conhecimento implicito sexpresso, compartilhado e
argumentado (2002, p. 36).

Os modelos de GC baseados em Tecnologia da Informacao (TI) @ixam
conhecimento a partir de informacgdes estaticas, negligenciangelogo@ os individuos tém
sobre tal processo (SVEIBY, 1997).

Ainda sobre a contribuicdo da Tl sobre o processo de GC, &an(1999)
propdem uma distin¢cado entre modelos para GC que focam Tl e processamento de ieformaco
daqueles que sdo baseados em comunidades, que enfatizam o didlogaberagém dentro
de uma rede. Esta divisdo proposta pelo autor reflete a divisao @sset@o campo de GC:
explotacdo de conhecimento por meios tecniarsusexploracdo de conhecimento, focada,
principalmente, na interacdo entre pessoas.

A colaboracéo dos sistemas de Tl restringe-se a uma funggmtepara que
os individuos registrem o maximo de seus conhecimentos tacitos, tornaexioliogos, ou
seja, um papel de facilitador no processo de GC (SILVA, 2004).

Schultze e Leidner (2002) identificam dois tipos de modelos de conimoime
a fim de debater a GC:

- Modelo objetivo: conhecimento visto como objeto a ser descoberto. O

conhecimento é identificado de varias formas e localiza¢des, tendo a tecnologia

papel preponderante na codificacdo desta forma de conhecimento.

- Modelo subjetivo: o conhecimento é inerentemente identificadocaredalo

a experiéncia humana por meio da pratica social do saber, confistm@&os

trabalhos de comunidade de pratica de Brown e Duguid (2001), Wenger (1998)

e Thompson (2005).

Estas diferentes visdes do conhecimento levam alguns autoressiicdrem
0s modelos para a GC. Bollinger e Smith (2001) diferenciam os mque@<sC a partir de
trés escolas. A primeira escola sugere que GC é, edsmmie, um assunto relativo a TI,
destacando-se as ferramentas tecnoldgicas para comunicacéo,gguep seoisot (1998),
oferece condi¢cdes para que o conhecimento se transforme emammaddityindustrial que
proporcione lucros. Gaet al. (2008) denominam esta predominancia da Tl sobre o processo
de GC comoHMard Track, cuja énfase recai sobre o conhecimento explicito.
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A segunda escola propde que a GC é mais voltada ao desenvolvimento dos
recursos humano, enfatizando a importancia da cultura e formacao de deupabalho.

Uma cultura organizacional “positiva” é fundamental para promoveprandizagem e
compartilhamento de habilidades e conhecimentos. ébad. (2008) e Schultze e Leidner
(2002) ainda ressaltam a necessidade da criacdo de um espac@lisagao que propicie a
criacdo e o compartilhamento do conhecimento, com8asSpack (Nonaka; Takeuchi,
1995), as comunidades de pratica (Brown; Duguid, 1991) e a cultura voltada ao
compartilhamento do conhecimento (Davenport; Prusak, 1998; Sveiby, 1997), numa
perspectiva Soft Track A terceira escola entende a GC como o desenvolvimento de
processos que promovam a capturakdow how gerado a partir da aprendizagem dos
individuos, e a posterior distribuicdo no ambito organizacional, semsaee@sente envolver

a utilizacao de TI.

Alvesson e Karreman (2001) identificam quatro perspectivas para,a GC
enfatizando ndo apenas os aspecdodt‘'e ‘Hard’ do conhecimento, denominado pelo autor,
respectivamente, de meio de interacdo social e tecnoestrutisatambém o modo de
intervencao gerencial (coordenacéo e controle), identificando,fdesi@, quatro orientacdes

gue variam em torno dos dois aspectos (Figura 2.5).

MODO DE INTERVENCAO GERENCIAL

Coordenacao Controle
Comunidades Controle normativo
2 8| Compartilhamento de Cultura eome
38 déias repositorio de
I 0 conhecimento
o
i (1) (2)
= = Experiéncias Regras / Modos de
Al Armazenadas Acdo
n S
% o (B|b||0te_cas de "Templates"
s & conhecimento)
()
= (3] (4)

Fonte: Alvesson e Karreman (2001)

FIGURA 2.5 — Perspectivas para gestao do conhecimento

O meio de interacdo, exposto na Figura 3.7, varia numa escala que, em um
extremo, valoriza o aspecto social (interacdo entre os individunsg)aeitro, denominado
“tecnoestrutura”, que diz respeito a utilizacdo de ferramentésnécas para a interacao. A
intervencdo gerencial, por sua vez, varia num extremo de coordeoagérganizacao de

bY

individuos e, no sentido oposto, o controle, mais rigido quanto a coordenagdo do que o
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anterior. As quatro células identificadas por Alvesson e Kéame(@001) sdo detalhadas a
sequir:

1. Comunidade: nocado menos rigida de hierarquia e controle. Grandeseteres

no compartilhamento de conhecimento tacito através de uma rede de pessoas.

2. Controle normativo: enfatiza a cultura organizacional e a criggio

identidade social entre os membros a fim de facilitar a sleczonhecimento,

embora o conhecimento tacito seja mais complexo e inacessivguealo
valores, normas e crencas que compdem a cultura de um grupo ou da
organizacao.

3. Regras / Modo de agéo: enfatiza o controle dos individuos por meio de

procedimentos e manuais. A idéia central deste enfoque € baseada de f

que o conhecimento organizacional pode ser extraido dos individuos e

convertido em explicito, sendo armazenado em banco de dados. Hansen (2002)

denomina esta estratégia de codificagdo do conhecimento.

4. Experiéncias armazenadas: o tema central é desenvolver une ao$

processos-chave, transformando experiéncia em meétodos e, destadorma,

conhecimento passa a ser menos intrinseco aos individuos. Tal enfagpue e

gue o conhecimento seja estruturado e facilmente acessivaizesraao em

banco de dados e acesso por meio de uma grande rede com auxilio de
computadores.

Tanto Alvesson e Karreman quanto Schultze e Leidner ponderam que as
pesquisas sobre GC devem ter um enfoque sobre uma das ciéecasl€jineia. Portanto,
pode-se afirmar em relacdo ao enfoque desta pesquisa, manteado-peemissas
mencionadas no primeiro capitulo deste trabalho, que a mesma temetesse focado em
ciéncias sociais e organizacionais.

Em relagéo aos enfoques da GC abordados por Alvesson e Karreman (2001),
pode-se concluir que esta tese tem predominéancia pelo modo dedintsoag@l, abordando
tanto o compartilhamento de idéias por meio de comunidades quanto o deseantol\dm
uma cultura que fomente a troca de conhecimento (repositério de coah&)in® modo de
interacdo ‘tecnoestrutura’ (Alvesson; Karreman, 2001), que pode Seiddecomo a TI
aplicada a GC (Bhatt, 2002; Silva, 2004), apresenta um papel secundddotrabalho,
atuando como apoio ao sistema principal de GC (focado na interacdo entre as pessoas).

A partir das referéncias supracitadas, pode-se afirmar goedslos de GC

votados para Tl e aqueles centrados na acdo das pessoas e nespaygasizacionais sdo
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complementares e devem ser tratados de forma simultinea @efque as organizacoes
aproveitem o conhecimento em toda sua extenséao.

Conforme explicado por Nonaka e Takeuchi (1995), o conhecimento tacito e
explicito, tratados respectivamente pelos modstidse hard de Gaoet al (2008), ndo séo
entidades distintas, mas complementares, que interagem ergor sieio da acdo das
pessoas.

O conhecimento explicito, contido em procedimentos, relatérios, bancos de
dados, etc, consiste na informacao difundida entre todos os agentgarlaagdo, que pode
ser novamente processada na mente de cada individuo, numa perspeqprendieagem,
decorrente do processo informacdo — agao, que gera nova informacdo ocinoemioe
explicito (FIRESTONE; MCELROY, 2005).

Portanto, a relacdo de complementaridade e interdependénciatexasitee 0s
conhecimentos tacito e explicito (Tsoukas, 1996) pode ser estendida adesnued&C
baseados em Thérd) e baseados na interagdo entre as pessofis $endo que o primeiro
age como suporte ao modedoft (Bhatt, 2002; Golcet al, 2001; Kalkan, 2008; Malhotra,
2005), uma vez que é a partir da aprendizagem individual que novas idesna
conhecimentos séo gerados.

Simon (1976) afirma que uma organizacdo é mais do que manuais e
procedimentos de trabalho, ao invés disso, trata-se de um complexogeddiounicacao e
relacdo em grupo de origem humana. Assim, a organizacdo ndo depends dpen
conhecimento codificavel, mas também do ‘saber’ implicito aos thaei Isto sugere que o
processo de gerenciar o conhecimento organizacional € mais conguegque a simples
utilizacdo de TI, pois depende de um contexto social e do desenvolvimerfitdbocks

organizacionais que estimulem o compartilhamento do conhecimento.

2.4 Processo de Gestdo do Conhecimento

Diversos autores, como Adams e Lamont (2003); Alavi e Leidner (2001);
Khalifa et al. (2008); Vorakulpipat e Rezgui (2008), entre outros, tratam a GC como um
processo com fases especificas, as quais tém como objetivol eemtisseminacdo do
conhecimento para sua posterior reutilizacdo por outros individuos e @gruquseqiente
transformacéo de seu contetdo, gerando novos conhecimentos.

Apoiando-se nos conceitos apresentados na secao anterior, € possial afir

qgue o nivel organizacional é responsavel por constituir um processxenf@o estrutura e
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infraestrutura a fim de resgatar o conhecimento do ambito indiveddissemina-lo dentre os
grupos. Assim, o processo de gestdo do conhecimento deve oferecer confiing@hs gue o
conhecimento flua entre os trés niveis: individuo, grupo e organizacao.

Um problema que surge em torno da discussdo deste processoe tdata-s
confuséo quanto ao uso dos termos GC e gerenciamento da informacgésla¢én a esta
confuséo, D’ Aveni (1995) assim como Adams e Lamont (2003) esclacpeei@ gestao da
informacéo refere-se ao conjunto dardwares softwarese processos que a organizacao
utiliza a fim de facilitar a comunicacao e o processameniiofalenacéo; enquanto a GC, por
sua vez, pode ser entendida como um processo — processo de gestdo do cunhegciais
amplo e dificil de constituir, por envolver diversos aspectos do ambito organizacional.

O modelo proposto por Depres e Chauvel (1999) ilustra exatamente essa
perspectiva mais ampla da GC, partindo de um mapeamento do ambiexterno a
organizacdo — para, em seguida, desenvolver e processar o conhecimemeigpaios
individuos a fim de alcancar inovacgéo (Figura 2.6).

Pesquisa, Banco de dados, | 5 .
desenvolvimento S|, memoria _ rl‘OVaQE;O, atleO
criacio organizacional intelectual, mudanca

organizacional

Inovacéo
. Desenvolvimento

¢

i Transformacéo

Aquisicdo
Captura
Criacao

Aplicacéo
Mapeamento & Retencégq ompartilhament
Transferéncia

Inteligéncia, Cadificagao, Competéncias, trabalho em
percepgao representacéo grupo, intranet, transferénc
entre fronteiras
organizacionais

Fonte: Depres e Chauvel (1999)
FIGURA 2.6 — Eventos da Gestao do Conhecimento

O modelo mostra a GC como uma série de seis eventos que secitaram
entre si. Primeiramente, o processo de GC se inicia com o naonéoto do ambiente
externo a fim de delimitar um foco para a empresa no whardam seguida, ocorre o
processo criativo, no qual novos conhecimentos séo formulados por vias egtemi@snas
a organizacao. O terceiro evento, codificacdo, trata da formaypala conhecimento pode
ser armazenado na memoria organizacional, uma vez que parte do cenheémantida no
estado explicito e outra no estado tacito (Tsoukas, 1996). Uma vez queodem

conhecimento € codificavel, a fase de retencdo envolve o trabalho com dm dados do
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conhecimento (conhecimento explicito) e com a capacidade dos individuakeimr novos
conhecimentos — conhecimento primério (Grant, 1996). As fases de aplicac
compartilhamento e transferéncia tratam da acessibilidadeindodduos em relacdo a
memoria organizacional, dessa forma, esta fase trata izagio do conhecimento
armazenado por meio de trabalhos de melhoria em equipe a fimsdemdiar o
conhecimento tacito, e por meio de sistemas de informacdo qeeeofarporte quanto ao
acesso ao conhecimento explicito. Por fim, quando do conhecimento podazsetoutielos
individuos, a organizacao pode inovar no mercado, o que implica em inovagoekhouas
incrementais em produtos e processos.

Magnier-Watanable e Senoo (2008) propdem um modelo (Figura 2.7) que
envolve as caracteristicas organizacionais e 0 processo désG@rimeiras incluem a
estrutura (vertical e horizontal), a forma de associacdo (thdilie coletiva), o tipo
relacionamento (sistematicoad hoQ e estratégia (reativa e inovativa). Ja o processo de GC
possui fases similares ao modelo proposto por Depres e Chauvel, contuda filgma mais
aglutinada: aquisicdo (focada e oportunista), armazenagem (prévguizblica), difusao
(prescritiva e adaptativa) e aplicacdo (explotacdo e exploragiapnhecimento tacito e

explicito a fim de sustentar o processo inovativa organizacional.

Caracteristicas Organizacionais
Estrutura Filiacdo Relacionamento Estratégia
Vertical | Horizontal | Individual Coletiva | Sisteméticq Ad hoc Reativa | Inovativa
Focada | Oportunistal Privada Publica | Prescritiva| Adaptativa| Explotativa| Explorativa
Aquisicao Armazenagem Distribuicéo Utilizac&o
Processo de GC

Fonte: Magnier-Watanable e Senoo (2008)
FIGURA 2.7 — Modelo para Gestao de conhecimento (Caracteri€igasizacionaisersus

Processo de Gestdo do Conhecimento)

Cada uma das caracteristicas organizacionais impacta metantBnte em
uma das quatro fases do processo de GC. Assim, a estrutura oiganlzgce se refere aos
niveis hierarquicos da organizacdo (mais ou menos verticalizadgjeliatmais diretamente
no processo de aquisicdo de conhecimento. A filiagcdo, que diz respeitpuaato o
funcionario se sente elemento integrante da organizacao, intdiriteanente o processo de

armazenamento do conhecimento. O relacionamento, que trata do praressdicacional
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dentro da organizacao e varia entre sistematico (relacdeaisoenntradepartamentaisyd
hoc (relagdes informais e interdepartamentais), interfere weepso de distribuicdo do
conhecimento. E, por fim, o tipo de estratdgim empresa, que varia entre reativa
(conservadora e preocupada em mantstatus quada organizacao) e inovativa (proativa e
preocupada em impulsionar os resultados organizacionais), inteffeoeasso de utilizagao
do conhecimento. O Quadro 2.3 estabelece as relagBes entre as quedteristicas
organizacionais com as quatro etapas do processo de GC, apresentando suas snplicacde
Pelo fato do conhecimento consistir em uma evolucdo de dados e informacéao,
Kakabadsest al, 2008 argumentam que o processo de GC é mais complexo que a gestédo da
informacdo. Ainda atendo-se a esta definicdo, vale ressaltar @pigecimento esta
relacionado a acdo humana (Sveiby, 1997) e, dessa forma, depemugivitRios com
competéncias suficientes para adquiri-lo, compreendé-lo e desenvolvédi@ntdisso, o
sucesso da implementacdo deste processo € condicionado ao desentmlvitee
caracteristicas organizacionais adequadas que propiciem o deseantd de quatro fases:
aquisicado, armazenamento, distribuicdo e utilizacdo do conhecimeln#d/ALEIDNER,
2001; HUBER, 1991; ZACK, 1999). As secdes seguintes consistem em unmafeeatd
conceitual acerca de cada uma destas quatro etapas que compreende o processo de GC.

2.4.1 Aquisicéo

A aquisicao refere-se ao processo intraorganizacional queafacitiriacao de
conhecimento tacito e explicito, partindo dos individuos e integrando-se vab ni
organizacional, bem como a identificacdo e absor¢cdo de informacéaohectnento de
origem externa (GOL[t al, 2001; HUBER, 1991), portanto, este trabalho parte da premissa
que a aquisi¢cao consiste na criacdo de conhecimento dentro daaggarppr meio de um
processo de aprendizagem, e também na aquisicdo de conhecimento exiginamo da
acao associativa com outras organizagdes, consultoria e universidateg1G96) e Inkpen
e Dinur (1998) ainda ponderam que o uso do conhecimento prifhériorucial para a

aquisicao dos novos conhecimentos, seja este originado do ambiente interno ou externo.

° A estratégia citada por Magnier-Watanable e Sé2008) diz respeito ao processo inovativo da orgeaio.

19 Conhecimento primario refere-se ao conhecimengalgguirido e disseminado dentro de uma organizagéo,
direciona a forma pela qual os individuos desemmhatualmente suas atividades (GRANT, 1996; MARCH,
1991; COHEN; LEVINTHAL, 1990).
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Caracteristica Processo de GC

organizacional

Implicacbes

Estrutura Vertical —> Agquisicdo Focada

Hierarquia rigida, cercada de regra
procedimentos. Menor interagdo en

os trabalhadores, implicando em u

5 €
tre

ma

retencdo restrita de conhecimento

(aquisicéo focada).

Estrutura Horizontal —> Aquisicdo Oportunista

Envolve autonomia aos trabalhador
hierarquia mais “relaxada” com men
regras, comunicacdo face a fa
trabalhos em grupo, facilitando
aprendizagem (aquisicdo oportuni

de conhecimento).

Filiagdo Individual ——> Armazenagem Privada

O conhecimento é entendido como
bem do funcionério; pouco interes
em difusao.

Filiacdo Coletiva ——> Armazenagem Plblica

O conhecimento é visto como um ati
do trabalhador e da organizacgéo.

Relacionamento ——> Distribuicdo Prescritiva

Sistematico

Nas organizagbes com fronteir|

as

rigidas, prevalece o relacionamento

sistematico, retendo o conhecimento
préprio local de trabalh

(departamento).

no

D

Relacionamenté\d hoc ——> Distribuicdo Adaptativa

Firmas que encorajam as interag
sociais espontaneas favorecem
difusdo adaptativa do conhecimen
isto €, o conhecimento sendo utilizaj
em diferentes situagbes (redes

conhecimento).

bes

to,

de

Estratégia Reativa > Estratégia Explotativa

A meta da estratégia reativa é
manutencdo da posicdo no merca
portanto, utiliza-se o eficientemente
conhecimento existente a fim ¢

executar a estratégia.

a
do,
o]

le

Estratégia Inovativa —> Estratégia Explorativa

mAta da estratégia inovativa € bus

car

a melhoria a fim de ganhar mercado.

Implica em aprendizagem cumulativa

1 €

exige alta capacidade de absorcao.

Fonte: Adaptado de Magnier-Watanable e Senoo (2008)
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Nonaka e Takeuchi (1995) utilizam a distingdo entre tacito ecéwpdi fim de
conceberem um modelo de criacdo do conhecimento denominado de modetb GECI

“espiral do conhecimento” (Figura 2.8).

TACITO TACITO
Compartilhamento e Articulagdo do
crla(;ao.do N SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO l conhec.lmento_ Famto
conhecimento tacito por meio do dialogo e
por meio da O reflexdo
experiénci ) @)
= par
Q o
E 5
@)
=
O O
= par
g &
S oo o
Aprendizagem e . ' , Slleem;i\tlz(?ao €
aquisicdo de novos \5 . . ap |(r:]a(;§10 ° lici
conhecimentos tacito I%S(-PLICITO EXPLICITO conhecimento explicit

por meio da pratica e da informagé&o

Legenda: | — Individuo; G — Grupo; O — Organizagiie;Ambiente
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995)
FIGURA 2.8 — Modelo SECI de criagdo do conhecimento

A espiral de criacdo de conhecimento considera que as interagbes
organizacdo com o ambiente criam e proliferam o conhecimento giorda processo de
conversao de tacito para explicito.

O processo de criacdo do conhecimento se inicia com a sod@alizfge se
refere a fase de conversdo do conhecimento tacito por meio deéeg@edompartilhada na
interacdo social. Como o conhecimento tacito é dificil de seralarado e, frequentemente, €
relacionado a tempo e lugar especifico, ele pode ser adquirido sopwnimeio de
experiéncias diretas compartilhadas em situacdes especificas.

O conhecimento tacito é articulado em explicito pelo processo de
externalizagcdo. Durante essa fase, os individuos utilizam suaséceres discursivas a fim
de racionalizar e articular as questdes referentes ao ambizialogo torna-se um efetivo
meétodo de articulagdo e compartilhamento do conhecimento tacito indivithrameio do
dialogo, o conhecimento tacito dos individuos torna-se explicitos e sintetizados.

O conhecimento explicito é adquirido de dentro ou de fora da organizagéo e,
entdo, é combinado, editado ou processado para uma forma mais complex@igolo m

processo de combinag¢do. O novo conhecimento explicito, dessa forma, pdidsesemado

1 Referente as iniciais das palavras Socializacéterializacdo, Combinacéo e Internalizacéo que dorro
modelo proposto pelos autores.
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entre os membros da organizacao. A utilizacdo de redes de comurtcagéidacional e de
bancos de dados de grande escala pode facilitar esta conversao do conhecimento.

O conhecimento explicito, criado e compartilhado pelos membros da
organizacao, € convertido em tacito por meio do processo de intecAaliANeste estagio, o
conhecimento € aplicado em situacfes praticas e torna-se pabasmwvas rotinas. Assim, o
conhecimento explicito, tais como conceitos acerca de produtos ou pradedabsicacao,
torna-se atualizado por meio da acéo e da reflexao.

O processo criativo dentro de uma organizacao se inicia a partiomemto
em que um conhecimento € identificado como solugédo de um problema. Ne®ague o
grau de inovacdo é muito baixo ou a dependéncia de conhecimento esplec@akztivel, a
simples transformacéo de conhecimento pode ser uma estratidgente para compartilhar
conhecimento entre individuos, grupos e organizacdo. Ja nos casos eraxguaeanovacao
é elevada, o conhecimento especializado necessita de transforenéign de ser integrado
(CARLILE; REBENTISCH, 2003; KROGHt al, 2000).

Carlile (2002) explica que o processo de criacao de conhecim@ntdepende
apenas da transformacdo de tacito para explicito, mas abranigseasde redefinicéo,
negociacgéao e transformacéao a fim de propor uma solugao multidisciplinar.

A transformacdo do conhecimento envolve a especializagcdo snsetdidos:
‘especializacdo dentro’ e ‘especializacdo atraves’ (CAERLIREBENTISCH, 2003). O
primeiro trata do desenvolvimento e aprimoramento de um conhecimemjoando o
segundo refere-se a integracdo dos diversos conhecimentos esgbasalPara os autores, o
gargalo para a transferéncia de conhecimento estd nai&d@eéo através’ devido a
dificuldade em se estabelecer uma linguagem comum.

Nonaka e Takeuchi (1995) salientam que a criacdo de conhecimem@ipor
do modelo SECI esta diretamente ligada ao desenvolvimento de espagm®rgaoeam a
interacdo entre os individuos, sendo estes denominados de ‘ba’ que ingeetosalisicos e
virtuais da organizagao que estimulam a criacdo de conhecimentoo @pas deba sdo
identificados dentro do processo SECI:

- ba de origem: lugar para compartiihamento de experiéncias atrdaée

interacao face a face.

- ba de diélogo: lugar de articulagdo dos modelos mentais e expesigruria

meio de conceitos comuns.

- bade sistematizacdo: lugar de interacdes coletivas e virtuais.
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- ba de exercicio: lugar de incorporacdo de conhecimento explicitmgiorde

interagdes virtuais.

Vorakulpipat e Rezgui (2008) explicam o processo de criacdo do conhézime
a partir de um modelo denominado 7QSoiinection, Concurrency, Comprehension,
Communication, Conceptualization, Collaboratian Collectivd, que se baseia em trés
contextos: tecnolégico, linguagem e organizacional (Figura 2.9).

INTELIGENCIA COLETIVA

O < L < <
2| |& 2119 N
X x L z o4
w e L O < @)
pa @) o z = 0
(@) (@) o ) — <
O Z = = E)J 3

O Q o S ||0

O O (@) o) O

(@)

TECNOLOGIA LINGUAGEM ORGANIZACAO

Fonte: Adaptado de Vorakulpipat e Rezgui (2008)
FIGURA 2.9 — Modelo 7Cs

A tecnologia provém a conexao entre varios usuarios concorrentes. A
linguagem oferece meios de compreensdo e comunicacdo quando uma owwacéd €
provida a um grupo de individuos. Quanto ao contexto organizacional, a corzagamli
pode articular conhecimento por meio da interacdo colaborativa entmapekstes seis Cs
promovem a inteligéncia coletiva que, por sua vez, capacitam a mudanca orgarizaciona

A mudanca organizacional esta dividida em dois topicos essemtiaiano e
TIl. Em relagcdo ao lado humano, as organiza¢gbes devem formudgmasstue sustentem a
participacdo continua dos individuos em trabalhos em equipe, colabsratooesitivos por
meio de programas de premiacdo e capacitacdo individual. J& @sossEnologicos,
relacionados a Tl, devem oferecer apoio para que as redes saeiassfiquem o fluxo de

conhecimento e informacgao por meio de espacos virtntasnete intranet
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Além da comunicacédo, Beesley e Cooper (2008) identificam outrossfatoee
promovem a criagdo de conhecimento: capacidade de cognicédo indivioli@hgéncias

sociais, afeto e valores (Figura 2.10).

L. Contigéncias
Comunicagéo .
Sociais

N

Cognigao

Aquisicéo e Utilizagao
do conhecimento

A

A 4

Valores

Fonte: Beesley e Cooper (2008)
FIGURA 2.10 — Fatores que influenciam a criacdo de conhecimento

bY

Os fatores cognitivos referem-se a estrutura de conhecimeistenta que
habilita um individuo a incorporar novos conhecimentos bem como o desenvolviieento
competéncias contextuais e processuais que se somam aos niveiprofiandos do
processamento cognitivo. As contingéncias sociais, por sua veapamghs preocupacdes
relacionadas a construgdo de relacionamentos, estruturas ssteitais,lideranca, poder e
politica. O terceiro fator destacado pelos autores diz respemanicacao, incluindo nédo
apenas os esforcos de disseminacdo, mas também a comunicagiados afetivo e
emocional, bem como a compreensao muatua entre os individuos.

A intersecdo entre as trés esferas (cognicdo, contingésoeasis e
comunicacao) é onde acontece a aquisicdo e uma eventual utilizacaahgéeimento. O
modelo ainda coloca esses trés fatores envolvidos pelo afeto, poisl dgmpenocdes nao
pode ser separado da anéalise do comportamento humano uma vez que rsassanpadpria
existéncia e, consequentemente, pode ser considerado um fator qua perdenais. E, por
fim, o modelo propbe que este sistema esta relacionado com os eatistmma de crencas
gue guiam o comportamento dos individuos.

A partir das proposi¢coes de Vorakulpipat e Rezgui, Beeley e Codyanaka

e Takeuchi acerca do processo de criacdo de conhecimento, @ peeocupacdo comum



36

sobre trés fatores principais. O primeiro é referente &ciclgue de cognicdo e interpretacao

do contexto interno e externo a organizacdo por parte dos individuosei@alesnento de

um ‘espaco’ organizacional (Nonaka; Takeuchi, 1995) que fomente a intelagfpessoas e

o fluxo do conhecimento € outro aspecto tratado pelos modelos. O tae@inda questao da
comunicacao entre as pessoas e isso exige uma base de conhquimmémio para que haja

uma linguagem comum. Portanto o desenvolvimento de recursos humanos com as
competéncias necessarias ao cumprimento de suas funcdes, delwmaque fomente e
estimule o processo criativo em um ambiente de aprendizagem coatdeuama estrutura

gue maximize a interacdo e o fluxo de conhecimento sdo elemenogantes para o éxito
desta fase do processo.

2.4.2 Armazenamento

O estagio de armazenamento do conhecimento refere-se ao processo de
formacao de memaria organizacional, na qual o conhecimento € rieental armazenado em
sistemas fisicos de memoria e informalmente retido na fdemalores, normas e crencas,
que se associam a cultura e estrutura organizacional (ALAVI; LERIRBEOL).

Grant (1996) aponta que o principal papel da firma estd na integdacao
conhecimento especializado individual e que a coordenacgdo hierarquicenadalha no
processo de integracdo, uma vez que grande parte do conhecimento é namgiado
tacito. O autor sugere quatro tipos de mecanismos que estimulamegracdo de
conhecimento implicito (informal) e explicito (formal):

1. Regras que regulamentam as interacdes entre os individuos;

2. Sequenciamento, que se baseia na organizagcdo dos processos produtivos,

visando a integracao do conhecimento especializado e a otimizagc&o dos custos;

3. Rotinas que sustentam padrdes complexos de interacéo entre os individuos;

4. Grupos de solucéo de problema que promovem alta interacdo por meio da

comunicacao — interacdo néo padronizada.

A firma, nesse contexto, passa a ter conotacao de repositorio aeiooeto,
caracterizando-se como um local fisico que sustenta a criad@gepvolvimento, provendo
um contexto social, econémico e politico.

Lee e Cole (2003) trabalham com dois enfoques nesta perspectiva de
repositério. O primeiro foca os individuos, ou seja, 0 conhecimento é geeldo

aprendizagem individual. E o segundo foca a firma, referindo-se #&amémto do
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conhecimento pela organizacédo, a construcao de capital intgleéetsada em conhecimento
tacito e explicito, além de alavancar vantagem competitiva.

Para Walsh e Ungson (1991), o processo de armazenamento do conhecimento
promove o desenvolvimento de uma ‘memaria’ organizacional que possui trés papéis:

- Informacional: contribui para a eficiéncia do processo de tomada de decisao;

— Controle: reduz os custos de transagao, associados com a impléoetgac

uma nova deciséao;

- Politico: o controle da informacdo gera relacdes de poder aiedes que

dominam a informacao e os que ndo as detém.

Os autores identificam cinco tipos repositéridsig8) de conhecimento. A
primeira sdo os individuos que constituem a organizacdo, que se basmiasuas
experiéncias e observacOes diretas. A cultura define o caminherdarpe sentir os
problemas por parte dos individuos. O terceiro repositorio é o processosfermacao, que
ocorre por meio do desenvolvimento, selecdo e andlise de novos métoddmlite,tigue,
posteriormente, sdo socializados. A estrutura armazena o conjuntgrae, tgerarquias e
atribuicdes, que definem o modelo funcional da organizacédo. E, por foologia auxilia no
processo de compartilhamento dentro da organizacao.

Walsh e Ungon destacam os beneficios e 0os desusos associados & memor
organizacional. Em relacdo aos beneficios, destaca-se o papighdar na tomada de
deciséo, além de reduzir os focos resistivos, quando decisbes sa@baseagkperiéncias
passadas. Em relacdo aos desusos, 0s autores argumentam queia poetadgerar uma
forca de inércia que restringe a aprendizagem de novos conhecimefgegué€rimento’ de
parte do conhecimento armazenado pode ser benéfico, pois possibilitacgg@nazacao
desconsidere praticas que nao obtiveram éxito ou que se tornarantashgotamovendo a
melhoria e a geracao de novos conhecimentos (HOLAN; PHILIPS, 2004).

Lin (2007) explica que o armazenamento do conhecimento implica em um
processo de conversao, envolvendo a organizacdo, a estruturacdo, mameaie e, por
fim, a combinacdo do conhecimento a fim de facilitar o uso futuro pte gas interessados.
Assim, Tl aparece como ferramenta chave nesta fase,cefel@ trés aplicacdes: (i) a
codificagdo e o compartilhamento do conhecimento; (ii) a criac&@birek®rios corporativos
do conhecimento; (iii) a criacdo de redes do conhecimento (ALAVI; LEIDNER, 2001).

Todavia, autores como Rowley (2001), Thompson e Walshman (2004) e
Huysman e Wulf (2006) atenuam a importancia da Tl na fase dedetelo conhecimento.
Huysman e Wulf (2006) explicam que as organizacOes precisamuecna cultura que
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encoraje o compartiihamento do conhecimento. Segundo Rowley (2001), neno todo
conhecimento tacito precisa, necessariamente, ser transformadrp#aito, uma vez que
estes dois tipos de conhecimento sdo complementares e interdepef@aies al, 2008).

Rowley (2001) ainda pondera:

Not all tacit knowledge needs to be made explib#; organization needs to develop
a shared understanding of which types of knowledged to be articulated and
shared (2001, p. 234)

Portanto, o armazenamento do conhecimento depende de dois agentes:

- Individuo: conhecimento associado com o entendimento, a pratica e a

percepc¢do individual (conhecimento técito);

- Sistemas: conhecimento mantido em bancos de dados (explicito).

Ainda tratando das limitagcbes da TI, Rowley argumenta que exiage
tendéncia de apenas adicionar novos itens na base de dados de conheemente kaja
uma constante reflexdo acerca do estado atual da arte. Corrobasagwldéncias da autora,
Fiol e Lyles (1985) enfatizam que o conhecimento depende de habilidagesivas e
conceituais do ser humano e, portanto, todo conhecimento carrega consigoaataateita
para que possa ser manifestado em ag0es. Fahey e Prusak (1988)ernmiesta discussao
guando propdem que o conhecimento tacito € o meio pelo qual o conhecimeititoeipl
criado, capturado, assimilado e disseminado e Alavi e Leidner (20@Berexque o
conhecimento tacito assegura kaow how necessario para que os individuos possam
estruturar e desenvolver o conhecimento explicito, bem como utiliza-lo postetierme

Dessa forma, tanto a Tl quanto a formacéo de redes sociais samdéuntaia
ao processo de armazenamento do conhecimento. Conforme citado por diveysesnesta
secdo, nao se deve confundir o processo de armazenamento com a cdhfitzg;do do
conhecimento ou da informacéo, pois isto se refere apenas a part#taexlo mesmo. A
outra parcela do conhecimento tacita, € armazenada no proprio indiyidessa maneira, é
essencial a constante capacitacdo do individuo a fim de que o mesma@gssir uma
capacidade de absorcdo cada vez maior, e, consequentemente, possibililandotmulo
maior de conhecimento. O trabalho em grupo e as redes sociais dastorganizacdes
também sdo fatores organizacionais que promovem 0 maior armazemament

conhecimento.

12 Nem todo conhecimento tAcito precisa ser exptloitan organizacdo precisa desenvolver um ententbmen
comum sobre quais tipos de conhecimento precisaartseulados e compartilhados (Traduzido pelo @uto
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2.4.3 Distribuicao

A distribuicdo do conhecimento diz respeito ao processo pelo qual novas
informacfes de diferentes origens sao compartilhadas e, evenitglmpedem dirigir a
criacdo de novo conhecimento, entendimento e informacdo (HUBER, 1991).afiotret
segundo Lee e Yang (2000: 790), tal processo de compartilhamentaegigeorganizacao
se mobilize a fim de criar um ‘ambiente de compartilhamen@die“most effective way to
disseminate knowledge and best practices is through systematic itrarsgeis, to create a
knowledge sharing environment ["§.

O conhecimento explicito pode ser compartilhado através de sistieniBs
mas também por meio da interagdo social das pessoas (ARGCAIE2003). As pessoas
devem contribuir a fim de que o conhecimento se integre a uma ‘recnkdecimento’ e a
TI, por si s, ndo destitui barreiras importantes para a GC. Canlogme Yang (2000), a Tl
nao altera o comportamento das pessoas, ndo aumenta 0 compromejenamt@l, e nem
cria um entendimento compartilhado entre as pessoas.

Para que seja utilizado, o conhecimento necessariamente ja aa&oéo das
duas fases anteriores do processo de GC, ou seja, o conheciméoio a@quirido
(construido) e armazenado, de forma tacita nos individuos ou exphlititdoeumentos,
bancos de dado, entre outros. Freeze e Kulkarni (2007) identificam quata@sfem que o
conhecimento pode ser encontrado na organizacdo (Quadro 2.4) e cada urastkdbss

apresentam formas especificas de distribuicéo.

QUADRO 2.4 — Modos de distribuicdo do conhecimento

Tipo Natureza Origem

Expertise Tacita Experiéncia humana
Licdes aprendidas Técita / Implicita Front-line
Documentos Explicita Relatériosgttom-up
Politicas e procedimentos Implicita / Explicita &étios (op-down

Fonte: Freeze e Kulkarni (2007)

O termo inglésexpertiseé melhor compreendido na lingua portuguesa como a
habilidade em desenvolver determinada tarefa. Por meio destadatdegar, verifica-se que a
expertiseé bastante particular ao ser humano, altamente tacito, tefexenm dominio

especifico originado por meio da experiéncia. Sua estratégiarmdenéncia € dada pela

3 O meio mais efetivo para disseminar conhecimemt@kaores préaticas é através da transferénciarsisita.
Isto é, criar uma ambiente de compartilhamentcotd@cimento (Traduzido pelo autor).
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interacdo e acdo colaborativa entre individuos e a retengéo fazdpauma estratégia de
gerenciamento de competéncia.

InteragBes ou conversacdes entre as pessoas representam um nstdete ba
simples para compartilhamento d&pertise contudo, tais iniciativas podem esbarrar em
barreiras culturais. Para que ocorra a distribuicdo do conhecimemi@anizacdo deve
considerar uma abordagem de sistemas de distribuicdo sociotéstuicd, aliar a TI com
aspectos culturais e estruturais da organizacao (VORAKULPIPATGRIEZ2008).

As licdes aprendidas compreendem o conhecimento ganho quando tarefas ou
projetos sao desenvolvidos por individuos, sendo também tratadas como ‘sphaticas’
ou ‘benchmarkinterno’ (ALAVI; LEIDNER, 2001). Uma vez que a licdo € aprendida,
organizacao necessita pesquisar uma estratégia a fim de dst@aronhecimento explicito,
definido por Freeze e Kulkarni (2007) como documentos do conhecimento. Tamsenbos
podem ser estruturados na forma de relatérios técnicos, relatonesgi@isa e publicacbes
ou de uma maneira ndo estruturada na forma de diagramasntag@ss, figuras, manuais,
tutoriais, etc. Assim, os documentos do conhecimento representarma daplicita das
licbes aprendidas, que promovem o0 armazenamento e posterior utilizacdo do conhecimento.

Grande parte do conhecimento desenvolvido é incorporada pela orgamiaacao
forma de politicas e procedimentos, que representam o conhecimeitticiorsl requerido
para a operacao eficiente e consistente de uma organizacadoddrsga da rotina
organizacional, isto €, um padréo comportamental desenvolvido pela ocganige dirige a
acdo dos seus individuos (NELSON; WINTER, 82). Contudo, Brown e Duguid (2001)
argumentam que existem diferengas entre aquilo que esta esadquilo que realmente os
individuos realizam. Tal aspecto se deve ao fato de que estaagpeaprocedimentos nao se
referem simplesmente a distribuicdo de um conhecimento explicezd-e Kulkarni (2007)

e Gaoet al. (2003) explicam que existe urontinuumno qual parte do conhecimento tacito é
convertida para explicito. Entre estes dois extremos existe urfnidodo conhecimento
denominado pelos autores como implicito ou o conhecimento tacito que éiglotente
passivel de explicitacdo, mas que ainda esta incorporado apengeriesseindividual.

Dessa forma, percebe-se que o processo de distribuicdo do comiteande
se detém apenas a utilizacdo de TI, relacionada a disseminacaalsirimento explicito,
mas envolve também rotinas organizacionais que possibilitem o calitato entre os

individuos a fim de se disseminar a parcela tacita e implicita do conhecimento.
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2.4.4 Utilizacéo

Segundo Zack (1999), a utilizacdo do conhecimento esta associada com a
habilidade dos individuos de uma organizacdo em localizar, acesskzae umformacao e
conhecimento armazenados nos sistemas de memaria formal e informal daagéganiz

O conhecimento deve ser utilizado como base para o desenvolvimento de
novos conhecimentos por meio da integracdo, inovagao, criacdo e extend@se de
conhecimento existente, e ainda deve ser usado como base para admeciades. Desse
modo, a utilizacdo assume um carater explotativo do conhecimento quandeipateste
sao tomadas decisdes ou melhorias, utilizando-se, para tanto, a lnasgntd conhecimento;
ou um carater explorativo, quando a base do conhecimento é utilizada comcirente
primario para a criacdo de novos conhecimentos, numa proposta inovativeENCOH
LEVINTHAL, 1990; ROWLEY, 2001).

Para Magnier-Watanable e Senoo (2008), as formas de utilizacdo do
conhecimento explotativa e explorativa estdo diretamente reldemraestratégia escolhida
pela empresa: reativa ou inovativa. A primeira estratégiaoexpl conhecimento existente,
isto é, limita-se em utilizar o conhecimento a fim de viabilizma estratégia definida. A
estratégia inovativa usa um modelo explorativo a fim de competfordea diferente no
mercado atual ou em novos mercados.

Walsh e Ungson (1991) denominam a utilizacdo do conhecimento como
processo de recuperacdo, que se manifesta em dois niveis. O yrideziominado de
automatico, refere-se a recuperacao da informacao por meioma dtiizando, para tanto,
procedimentos, estrutura e uma cultura compartilhada entre os individussus locais de
trabalho. E o segundo, denominado de controlado, é alcan¢ado por meio de mudangas nas vias
de retencdo, destacadas no processo de retencdo. Como a réocumrapformacao
originada das fases de transformacdo — estrutura — ecologianéatiad, o Unico meio de
controlar a recuperacao € por meio do redesenho destes elementos de retencgao.

A utilizacdo é baseada no modo pelo qual as atividades sdo desenvolvidas
historicamente na organizacdo, entretanto, quando a complexidadeefas samenta, a
utilizacdo precisa ser adaptada a fim de responder as novaéestudgl processo exige um
esforgo interativo entre pesquisa e avaliacdo do conhecimento eeesduak fases principais.

A primeira trata-se de uma ‘pesquisa no espacgo’, ou seja, ungegieta busca de

conhecimento. A partir desta fase de pesquisa, desdobra-se um conjuotacdessque
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constitui a segunda fase, na qual uma alternativa deve ser espolhidaio de um processo
de avaliacdo (CARLILE; REBENTISCH, 2003).

Com o processo de utilizacdo do conhecimento e da reflexdo sobre as
experiéncias das decisdes e acdes tomadas, 0 conhecimento podisasw, rdirigindo um
processo de aprendizagem individual que pode sustentar a criacdo deomh@smentos,
ou ainda substituir o conhecimento existente (ROWLEY, 2001).

Assim, as quatro etapas do processo de GC permitem que a organrEacao
retenha, dissemine e reutilize o conhecimento, tratando-o como umgaBvpode gerar
vantagem competitiva. Embora nem todas as organizacdes possuam Lgsopesteiturado,
a GC pode estar enraizada na propria conduta e no contexto organizagiparisso torna-
se importante estudar os fatores organizacionais que se relacionara GC. A secéo a
seguir aborda a GC como um fendmeno técnico-social e destagdatores organizacionais

relacionados ao seu desenvolvimento.

2.5 Gestdo do conhecimento como um fendbmeno técnico-social: Mamstructos

associados ao contexto organizacional que promovem a GC

Esta tese parte da premissa que a GC é um fenbmeno técni¢disdcies;
Pouloudi, 2006; Lin, 2007) e, desta forma, as etapas do processo de GEbediéionadas
ao desenvolvimento organizacional. Esta secdo tem por objetivo determogar
macroconstructos organizacionais que promovem cada fase do processoC.de G
Macroconstructos podem ser definidos como o conjunto de conceitos quendefiobjeto
em estudo, portanto, nesta tese, sdo levantados 0s conjuntos de c{meeitosonstructos)
do ponto de vista organizacional, que sustentam a GC e, a partmatwseconstructos,
desdobrados constructos que melhor definem os condicionantes organizacionais da GC.

Muitas organizacdes enfrentam o obstaculo decorrente da “herangesdedo
Taylorista de producdo em relagdo ao desenvolvimento de novos conhecibentoemo
sua posterior distribuicdo e utilizacdo por parte de seus integi@it©OWDEN, 2003). Tal
modelo, baseado na separacdo dos planejadores do processo (“pensadopesdd@res
(executantes), defronta-se com as propostas mais modernas déagesstce organizacao
do sistema produtivo, as quais fincam seus valores em trabalhadwg&esde problemas em
grupos, amplo envolvimento por parte dos trabalhadores, além de identiddojietieos

compartilhados por esses grupos.
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As abordagens mais modernas relacionadas ao tratamento dos recursos
humanos partem de premissas voltadas ao desenvolvimento da méo ,deisaln@do o
aprimoramento constantemente as competéncias (ZARIFIAN, 2001). ,Assiprimeiro
macroconstructo destacado € denominado ‘Desenvolvimento dos Recursos Humanos'.

A visdo da ‘organizacdo como maquina’ (Morgan, 1996) torna-se cada vez
mais ultrapassada quando se visa estudar uma forma de gestammjue @r constante
aquisicdo e distribuicdo do conhecimento, ou seja, um fluxo intenso de icosrtec
(NISSEN, et al, 2000). Por conta desta prerrogativa, a GC depende de um contexto socia
alicercado por trabalho em equipe — grupos que compartilham idé@smpeténcias
profissionais (Brown e Duguid, 1991; Orlikowski, 2002) — que promovam a aprendizage
continua dos individuos. Portanto, o segundo macroconstructo associado ao contexto
organizacional que se relaciona com o processo de GC € o ‘Trabalho em Equipe’.

Lytras e Pouloudi (2006), tratando a GC como um fendmeno de ordem técnico-
social, apresentam um modelo que integra os trés atores envolvido€: nas (pessoas,
abrangendo suas experiéncias, habilidades, conhecimento, cognicapaadame de
aprendizagem; os grupos, que utilizam a sinergia entre os individiimsde alcancar os
objetivos tracados; e a organizagao, que orienta a acdo dasspesksagrupos por meio da
estrutura e cultura estabelecida. Tal integracdo é alcangaatéirade um fluxo dindmico de
transformacao do conhecimento (Figura 2.11).
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Fonte: Lytras e Pouloudi (2006)
FIGURA 2.11 — Fluxo do conhecimento intraorganizacional
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Os autores partem da visdo de que 0s grupos sdo constituidos por pessoas e
estas, a partir de suas experiéncias, atitudes e conhecimento,oddamportamento dos
grupos. Apos sua formacgdo, as equipes passam a desenvolver visdo, pabmEssos,
estrutura e cultura ao longo do tempo. Os dois fluxos, relacionadoscudagio de
conhecimento, que interligam individuos, grupos e organizacdo (Quadro uab) ebmo
mecanismos de transformacdo do conhecimento. O conhecimento dendiatthuo esta
continuamente mudando com o ambiente em funcdo da atuacdo em grupo. Osldluxos

aprendizagem e conhecimento ligam as pessoas aos grupos, bem como estemgawgani

QUADRO 2.5 — Fluxos envolvidos no processo de gestado do conhecimento

Fluxo Definicdo

Fluxo de conhecimento Trata-se do carater dinandoo repertério de conhecimento dos
individuos que, organizados em equipe, compartilham objetivo

comum, facilitando a troca de conhecimento.

Fluxo de aprendizagem Corresponde ao entendimemtanmibiente que, por meio da acdo e

feedbackgera um aumento da capacidade de aprendizagem.

Fonte: Adaptado de Lytras e Pouloudi (2006)

No entanto, para que tal fluxo de conhecimento se viabilize, os autores
propdem o desenvolvimento de um cenario organizacional voltado para a G@obasea
acao cooperativa de individuos em grupos de trabalho. Estes, por sua \&gmiados por
uma infraestrutura voltada para a GC, que permite a criagdo de novos conteciment

Neste cenario, os autores salientam que é funcdo do nivel orgamatac
oferecer a estrutura e a cultura adequada para a acao dosrdeisogri- individuos e grupos.
Além disso, segundo os mesmos autores, a GC deve considerar duaguassdo
complementares: uma referente a aprendizagem dos individuos, enaaseaglativa ao
desenvolvimento de uma infraestrutura que sustente o fluxo de conheciergrg os
individuos e os grupos da organizacao.

Assim, a ‘Cultura Organizacional’ é o terceiro macroconstructtadado,
responsavel pelo desenvolvimento de pressupostos e valores similagesseimdividuos,
que criam um ambiente propicio ao compartilhamento e integracdo dccicosh®. E a
‘Estrutura Organizacional’, no que tange os niveis hierarquicos, adgrautonomia cedido
aos individuos e a divisdo e integragdo funcional, constitui o quarto macroconstructo.

Esta tese, parte do pressuposto de que o conhecimento é gerado no nivel
individual, a partir do processo de aprendizagem desenvolvido ao longo do teegra,- et

no nivel grupal, por meio de equipes que compartilham objetivos e visdkesesmcerca do
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trabalho, e institucionaliza-se na organizacao na forma de praagdsnrotinas e padroes de
comportamento (LIN, 2007). Dessa forma, a cultura e a estrutura zagamal podem ser
consideradas fatores contextuais (macroconstructos) responsoedisixo do conhecimento
entre individuos, grupos e organizacgao, e pela integracdo do conhecimento.

O uso e a aquisi¢ao do conhecimento individual dependem da percepgéo com
que os individuos interpretam os eventos e as a¢6es organizacionpexcéptao individual
pode ser avaliada por meio do entendimento com que os funcionariose@a de suas
tarefas e a relacdo destas com os resultados globais. Segun¢{@0Qr), a organizacao
necessita desenvolver mecanismos de ordem social e tecnoldgicae aproveitar todo o
conhecimento originado a partir de seus membros, transformando-o edmorien da
capacidade da firma em realizar melhorias, inovacdes e sustentar naoteqpetitiva.

Bollinger e Smith (2001) compartilham com Lin (2007) e Lytrasoaldudi
(2006) a visdo de que a GC é um sistema de sociotécnico. Aegpliteita do conhecimento
é suscetivel ao auxilio de ferramentas técnicas, como Ttasspigtuais e foruns de debate a
fim de intensificar o fluxo de conhecimento dominado pela organizaca@ abhordagem
explotativa (MARCH, 1991). De forma diferente, o conhecimento tactigpndsui a mesma
facilidade de fluir através dos agentes organizacionais, seeckssaria a interacdo de
individuos a fim de se desenvolver propostas para a solu¢do de psybheima perspectiva
de exploragdo de novos conhecimentos (BARNEY, 1986).

Em relacdo a parte tecnoldgica, esta tese entende queircidnia como um
dispositivo de suporte com o objetivo de facilitar a formalizacdo dbecimento explicito
em banco de dados e intensificar o fluxo deste conhecimento pordadecnologias de
comunicacdo. Dessa forma, a TI, nesta tese, € tratada jurgarcemt a Estrutura
Organizacional como um elemento de suporte.

Em relacdo ao conhecimento organizacional, Nelson e Winter (1982)
argumentam que as organizagdes evoluem por meio de suas capaRdagiendizagem. As
organizacbes aprendem e adquirem conhecimento por meio de suas eatapasitorios,
aproveitando-se do poder de cognicdo e articulacdo do conhecimento feodgaseus
individuos. Segundo Grant (1996), as organizacfes desenvolvem, ao longo do tempo, uma
base de conhecimento primario, que facilita a absor¢cdo de novos caattesinbem como o
processo de aprendizagem. Dessa forma, ‘Desenvolvimento e Absorcéohdgcimento’
constitui 0 quinto macroconstructo referente ao contexto organizacion§uadro 2.6

resume 0S cinco macroconstructos organizacionais que sustentam a GC.
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QUADRO 2.6 — Macroconstructos organizacionais que sustentam a GC

Macroconstructo Justificativa
1. Desenvolvimento de O conhecimento é criado a partir das competénaiseyolvidas pelos
Recursos Humanos individuos. Além disso, o conhecimento se manif@gta meio das acdgs

humanas que requerem competéncias adequadas.

2. Trabalho em equipe O trabalho em equipe pronam@®es cooperativas entre os individuos e
complementam competéncias  multidisciplinares, Bifmando a

disseminacédo de conhecimento.

3. Cultura Organizacional Relaciona-se ao deseimehto de um ambiente que promova o sensp de
cooperacdo entre os individuos, favorecendo a ragég e
compartilhamento do conhecimento, e também estidola aprendizagem

4. Estrutura Organizacional As estruturas maislaigie densas (hierarquicas) sao favoraveis a at@b|en
mais estaveis, que exigem poucas atividades deorgllem contrapartidg,
estruturas mais enxutas permitem a maior interagéioco de conhecimentp

entre individuos, favorecendo a aprendizagem.

5. Desenvolvimento e absor¢cadapacidade da organizacdo em reter o conhecimemérjp, e este, por sua

de conhecimento vez, favorece a absor¢éo de novos conhecimentos.

As secbes seguintes avancam na conceitualizacdo de cadaamsitumto,

elucidando a importancia dos mesmos para o éxito do processo de gestdo de conhecimento.

2.5.1 Recursos humanos

A fim de enfatizar a importancia do desenvolvimento dos recursos humanos
sobre o processo de GC é essencial elucidar a relacdo exestéetedo conhecimento e a
pratica ou entre o conhecimento e os individuos. O conhecimento criateneigdo pela
organizacao é resultado da atividade dos individuos. Dessa forma, ssprdeeaquisicao de
conhecimento, especialmente no que tange sua criagcdo dentro de umaacg@ganesta
intimamente ligado ao desenvolvimento de recursos humanos'{HRBntretanto, embora
exista um consenso da importancia das pessoas para a GC, o desenwoldiestas €, de
certa forma, negligenciado nos estudos desta area.

Antes de iniciar uma discussdo acerca das praticas que mwvarRD, é
importante definir o termo ‘competéncia’. Fleury e Fleury (2@@Finem competéncia como
0 conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam w@wmnegedtirmance,
acreditando-se que as melhores performances estdo fundamentanhsligeéncia e na

personalidade das pessoas.

* Human Resources DevelopmeBaravaret al. (2001), Conley e Zheng (2009); Gloet (2006); eatreos.
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Os autores ainda associam a nog¢ao de competéncias aos vexposssdes
saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e evosplsaber aprender, saber
se engajar, assumir responsabilidades, ter visdo estratégicdagdo entre organizacao,

individuo e valor agregado por meio de acdes € ilustrada na Figura 2.12.

Competéncias
Saber Agir
Saber Mobilizar

~ Saber Aprender
ecimel t
b|
|| “Atitudes

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2D00

O

FIGURA 2.12 — Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacdo

Zarifian (2001) propde trés definicbes para competéncias relde®mam a
mobilizacdo dos recursos individuais, favorecendo a aquisicdo de conhecimento:

- A competéncia é o “o tomar iniciativa” e “0 assumir responisiaoié” do

individuo diante de situagfes profissionais com as quais se depara,

- A competéncia € um entendimento pratico de situacdes que se apdiam e

conhecimentos adquiridos e os transformam a medida que aumenta a

diversidade de situacoes;

- A competéncia é a faculdade de mobilizar redes de atores emdasno

mesmas situacdes, € a faculdade de fazer com que esssscatopartilhem

as implicacdes de suas acodes, fazendo assumir areas de responsabilidades.

A primeira definicdo enfatiza algumas mudancas na orgdwzag trabalho
desenvolvidas nos ultimos anos: o recuo da prescricao, a abertgrade para a autonomia
e a automobilizac&o do individuo.

A segunda abordagem fundamenta-se na dinamica da aprendizagem que é
essencial no desenvolvimento de competéncias. Assim, a competéxeiciéada por meio

de um lastro de conhecimentos que poderdo ser mobilizados em situa¢éasati®. O
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individuo aprende melhor e mais rdpido a medida que se depara corbesituariadas e a
repeticdo da desestabilizacdo de esquemas cognitivos adquiridosrithiée estar aberto a
aprendizagem do novo.

A terceira definicdo consiste na acdo organizada dos individuos unindo
esforcos e experiéncias, ou seja, utilizando as competéncias individtransecas para
atingir objetivos, metas e responsabilidades compartilhadas; éeracid social dos
individuos no grupo de trabalho.

A nova forma de administrar o trabalho, baseado na gestado das @oogset
diferentemente do antigo modelo de cargos, visa aumentar o desempengjandsacao por
meio da mobilizacdo de seus individuos. Assim, 0 éxito dos procesapsededizagem e de
criacao e distribuicdo do conhecimento nas organizacdes esta cortticanacumulo de
conhecimento especializado, originado de secdes de treinamento edmratadémica, as
habilidades, desenvolvidas ao longo de suas trajetorias profissionas @réprias
caracteristicas individuais, como capacidade cognitiva, atituderessé pelo trabalho, que

formam a competéncia de cada individuo.

2.5.1.1 Desenvolvimento de recursos humanos

Hislop (2003) ressalta que as iniciativas de GC dependem da d&Epasis
pessoas em compartilhar seus conhecimentgertise Nenhuma organizagcdo pode gerar
conhecimento sem pessoas habilitadas (Nonaka; Takeuchi, 1995). E aindegipadas
praticas de gerenciamento de recursos humanos‘HRBlorganizacées podem desenvolver
uma cultura organizacional que encoraje a aquisicdo e o compaeiitado conhecimento
(JIMENEZ; SANZ-VALLE, 2007).

Hansen et al. (1999) identificam duas estratégias para gerenciar o
conhecimento: codificacdo e personalizacdo. A primeira refera-seodificacdo do
conhecimento explicito através de banco de dados por meio do qual a ag@aninde
reutilizar o conhecimento. A personalizacdo do desenvolvimento do conhecitheitb
individual, que é baseado emsights intuicdo e habilidades pessoais para solucionar

problemas complexos. Este conhecimento € compartilhado principalmenteepmrde

contatos face a face, como comunidades de pratica, reunides de si@ygablema, dialogo,

15 Human Resources Managemétdablos e Lytras (2008); Theriou e Chatzoglou (208@yvardsson (2008);
Minbaeva (2005); Gloet (2006); Jiménez e Sanz-a®7); Carter e Scarbrough (2001); Thite (2004)
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entre outros. Os autores ressaltam a importancia das orgasizgéarem suas praticas
relacionadas ao gerenciamento de recursos humanos (HRM) as iniciativasgiar

As duas estratégias necessitam de diferentes sistemas de incentivagldim m
de codificacdo, a organizacdo precisa desenvolver um sistema quajeres pessoas
escreverem aquilo que elas sabem e armazene estes documergpsstdrios eletrénicos.
Por outro lado, o sistema de incentivos para estimular o compartit@aer® empresas que
adotam uma estratégia de personalizacdo € baseado em iniciatigagpremiam o
compartilhamento direto entre as pessoas, como a participacagpds ge trabalho, foruns
de discusséo e resolucao de problemas.

Autores como Edvardsson (2008), Carter e Scarbrough (2001) e &bpez
(2006) identificam quatro praticas relacionadas ao HRM que impatdamestratégias de
codificacéo e personalizacdo: recrutamento e selecéo, treimaeneéesenvolvimento, sistema
de gestdo de desempenho e premiacdo e reconhecimento. O Quadro 2.Zonusttada
uma destas préaticas de HRM colabora com as estratégiaslifieagdo e personalizacéo e,

posteriormente, é realizada uma revisao bibliografica de cada uma destdisas de HRM.

QUADRO 2.7 — Praticas de HRM e estratégia de GC

Praticas de HRM Codificacéo Personalizacdo
1. Recrutamento ¢ Contratacdo de funcionériosContratacdo de funcionérios
Selec¢éo preferencialmente recém formados, qumeais experientes que possam

estejam aptos e motivados para utilizar resolver problemas e tolerar

conhecimento e promover solugdes. ambiglidades.

2. Treinamento e Treinamento de pessoas em grupo e atravi@ginamento das pessogs
Desenvolvimento | do computador, baseado no ensino| iddividualmente, utilizando-s

11°

distancia. de uma tutoria.

3. Sistema de gestdoObjetivos rigidos, orientados a resultadogvaliacdo de desempenho 360

de desempenho metas especificadas funcionalmente de cligoaus®, orientada ao grupa,

prazo. metas de longo prazo.
4. Premiacdo € Premiar as pessoas por usar e abaste¢dPramiar as pessoas pelo
Reconhecimento base de dados. compartilhamento  direto de

conhecimento.

Fonte: Adaptado de Carter e Scarbrough (2001) arédson (2008)

6 Refere-se a uma forma de avaliacdo de desempentiondionario com o objetivo de contribuir para o
desenvolvimento das pessoas dentro da organizAgamliacao € realizada ndo apenas pelo superadiaio,

mas também pelos pares, eventuais subordinaddsrgesl do processo. Apds a realizacdo da mesma, uma
equipe de RH avalia as principais deficiénciaswteibnario, propondo treinamentos, palestras eswadim de
melhorar as suas competéncias deficitarias (Rets3)2
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2.5.1.2 Recrutamento e Selecao

O conceito mais tradicional de HRM, especialmente em reka¢0, trata do
recrutamento e selecdo de funcionarios, pois, segundo leb@dz(2006), as organizacdes
precisam contratar novos funcionarios que contribuam para a aprendieggem a base de
conhecimento por meio de suas habilidades e valores. Quando as orgarsezaggimsuma
lacuna de conhecimento em determinada area, o recrutamento poddcalentifvos
funcionarios que venham suprir tal déficit. Os perfis de competéicitusdamentais nestes
contextos, onde os gerentes determinam quais conhecimentos, habilidades etributos
devem ser buscados nos candidatos, contudo, a grande dificuldade est4 em detmindiesr
de comportamento dos individuos, denominados pelos autores softey tompetencies’
que dizem respeito ao grau de iniciativa, colaboracdo e disposicdoopaabalho que
determinado individuo apresenta. Para os autores, a especificacallagdavicnica do

funcionario sao relativamente mais facil quando comparadas as competéaisiasibjetivas:

It is usually quite easy to determine whether a @iplicant has the necessary
technical or professional competencies to perforell wn the job. What is more

difficult to gauge, however, is whether a partiaudgplicant has the necessary level
of initiative or ability to work effectively withtloers as a member of a team or to
provide regular coaching and mentoring. These &bftompetencies are more

subjective in nature and are therefore more diffibo measurg2006, p. 219).

Autores como DiBellat al. (1996) sugerem que o grau de adequacao cultural
e congruéncia de valores entre aspirante ao emprego e agganipredizem de forma
significativa o desempenho dos funcionérios durante seu periodo de pre&aEvicos na
empresa. Dessa forma, as empresas que sdo orientadas azageende a GC devem
enfatizar a selecéo de individuos com apropriado arcabouco cultimglistico que sustente
suas atividades na organizacao.

O processo de recrutamento e selecdo tradicional pode bloquear o
compartilhamento de conhecimento entre grupos e departamentos ersasnopganizadas a
partir de uma orientacdo funcional. Tal fato se motiva pelo desenwslionde subculturas
nos departamentos e pela partilha do conhecimento, sustentando aieapé&cidios setores

da empresa, além de reduzir o fluxo do conhecimento entre as fungdes.

" Normalmente, é bastante simples determinar seamtidato tem as competéncias técnicas ou profaision
necessérias para um bom desempenho do trabalhaeGé gnais dificil de avaliar, no entanto, é se um
determinado individuo possui iniciativa e capacildé trabalhar eficazmente como membro de uma equip
Estas competéncias “flexiveis” sdo mais subjetaportanto, mais dificeis de mensurar. (Traduzidio
autor).
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2.5.1.3 Treinamento e Desenvolvimento

Para DiBellaet al. (1996) e Nonaka e Takeuchi (1995), treinamento e
desenvolvimento pode ser considerado a mais significativa pratieculsas humanos que
sustente o processo de aprendizagem. Segundo DiBel. (1996), os individuos
desempenham um papel mais ativo na definicdo dos objetivos deisamémto, bem como
na tentativa de associa-los com os objetivos da empresa.

O foco atual da formacéo de recursos humanos esta sobre o desemitolvime
de pessoas que sejam capazes de escutar informacdes internasnas €xtransforma-la em
conhecimento organizacional. Assim, os programas de formac¢édo rném dev concebidos
em fungcdo do desenvolvimento de competéncias que implique em melhwediatas, mas
deve ser analisado sob uma perspectiva mais ampla (LEREZ2006).

A formacao dos funcionarios deve ser orientada no sentido de desenvolver uma
cultura de compromisso com a aprendizagem. O treinamento desteam@o funcionario
como determinada estrutura de conhecimento esta relacionada comratégies
organizacional. Um entendimento claro da missdo e valores da erajudaaa garantir a
direcéo correta para o processo de aprendizagem (KAMOCHE; MUELLER, 1998).

Minbaeva (2005) destaca que os programas de treinamento sdo importante
mecanismos para o processo de aquisicao do conhecimento. A autosaachtencdo que,
guando corretamente organizados, estes programas podem funcionar camus Eca
estabelecer contatos entre funcionarios internos ou externos a sua uwhedaddalho,
promovendo a colaboracgao e o intercambio de conhecimento.

Além de promover a integracdo, o treinamento deve ser visto como um
instrumento que facilita a comunicacdo entre os funciondrios poerptowa linguagem
comum e uma visdao compartiihada. Por um lado estes programdsganfaco
compartilhamento de idéias e melhores praticas, evitando anasliagdo conhecimento
armazenado nas rotinas e na propria cultura organizacionaliaadgila disseminar uma
compreensao comum. Por outro lado, podem favorecer a aquisicdo e gerstaote de
novos conhecimentos e habilidades bem como melhorar o nivel de aberturs ddémasm
promovendo a flexibilidade e a possibilidade de adequacdo a novas oportunidades
(LEONARD-BARTON, 1992).
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2.5.1.4 Sistema de gestdo de desempenho

Um sistema de gestdo de desempenho robusto é uma prética dediiRilde
imitacdo e que pode gerar diferencial competitivo para a emEsta pratica consiste em
definir, medir e, posteriormente, recompensar 0s comportamentos etéamas que podem
destacar uma organizacao da concorréncia. No entanto, segundo Thite 2804gsso tem
sido um fracasso aos olhos de empregadores e empregados devido a®fakiasais, tais
como gestdo por objetivos, que se baseiam totalmente no curto prazultedos
guantitativos sem levar em consideracéo fatores situacionais.

Segundo o autor, a gestdo de desempenho deve levar em conta taptosos
como os fins, isto é, as competéncias que levam o funcionario aleangasultado para a
organizacdo. Cada fase do gerenciamento de desempenho, constituido douiessriealo
sistema de gestdo, do processo de avaliacdo &attback deve garantir a equidade
processual, a justica interpessoal e resultados que reflitam a realidade.

A aceitacdo ddeedbacké melhor se o gerente € justo e transparente na
alocacdo de trabalho, na medicdo do desempenho e no oferecimentmrdpersas e
premiacdes, e ainda, se define e transmite os objetivos organeaatonjuntamente, se esta
aberto a pontos de vista divergentes e se d& retorno periddico desigdes organizacionais
relevantes aos empregados (THITE, 2004).

Entretanto, o sistema de gestdo de desempenho pode gerar problemas no
ambito organizacional. Segundo Edvardsson (2008), o sistema de gestaorgeedbkegode
inibir o compartilhamento de conhecimento. O autor salienta que graridedparconflitos
entre as fungbes pode ser gerada devido a objetivos divergentesleestabepara
funcionéarios em acordos de desempenho, e ainda que a énfase de grardiss sstemas de
gestdo de desempenho recai sobre o curto prazo, numa perspectiveaamugae ocorre em
empresas intensivas em conhecimento. Gloet e Berrell (2003zanfajue numa estratégia
de codificacdo, os esfor¢os associados com sistemas e tecnsémgraslhores reconhecidos
e premiados. Todavia, a estratégia de personalizacdo tem comasfqeessoas, onde 0s
indicadores chave passam a ser relacionados a forma taatankecimento bem como a

qualidade dos dados e informacdes.

2.5.1.5 Premiagao e reconhecimento

Os sistemas de premiacgao indicam que as organizacdes defwadorizam o

comportamento do individuo. Os sistemas de premiacao tém sido tradmgataligados a
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exploracéo de determinado tipo de trabalho. No entanto, segundodt@e2006), a GC e

a aprendizagem organizacional chamam a atencao para a necedsidaidesistemas irem
mais além do que a simples descricdo ou execucdo do conhecimplititoexmas que
reforce a experimentacéo e a transferéncia de conhecimantest@nas de premiacdo devem
reforgar uma atitude de assumir riscos a fim de estimugatividade, além de promover o
compartilhamento de conhecimento entre os individuos (YAHYA; GOH, 2002).

Com o crescimento das atividades organizadas em grupo, 0s sistemas
remuneracao que se baseiam em recompensas individuais poderiaiimdizses troca de
conhecimentos, limitando a eficacia quanto a transferéncia deeapmEnto. Segundo
Leonard-Barton (1992), os incentivos baseados em grupo reforcam a caopen&te 0s
individuos, melhorando a disseminacao, a transferéncia e a integracdo do conhecimento.

Em relacdo a forma de premiacédo, Edvardsson (2008) e lsbpaz(2006)
destacam que as organizacOes estdo comecando a usar tiposvakedeatecompensa em
vez de utilizar apenas remuneracgdo financeira. Os autoreataali que o dinheiro ndo é
necessariamente a unica maneira de incentivar, e que para gaateddos trabalhadores os
incentivos devem combinar uma variedade de premiacbes como pré&evtcados de
reconhecimento, oportunidades de aprendizagem ou promocao, elogio publico dms,esfor
flexibilidade de tempo e local de traball@ntre outros.

Carter e Scarbrough (2001) recomendam uma combinacdo de quatro
motivadores para a aprendizagem dos individuos e organizacao:

- Crescimento profissional: a possibilidade que a organizacdecefer um

individuo a enfrentar novos desafios, promovendo sua ascensao profissional.

- Autonomia operacional: um ambiente de trabalho onde os trabalhadores

possuam maior poder de decisdo sobre as tarefas que lhes forem atribuidas.

- Poder de realizacdo: sensacao de satisfacdo de produzirabaihdr que

agregue valor a organizacao.

- Premiag&do em dinheiro: renda extra, baseada em resultadasmipodiza a

contribuicdo de um individuo ou grupo para o sucesso da organizacao.

Edvardsson (2008) ainda aponta que os trabalhadores, em empresas sntensiva
em conhecimento, tém necessidade de alto grau de autonomide dine 0s mesmos criem
um sentido de identidade, auto-realizacao e filiagdo com a profissdo e ngrea® além de
um senso de auto-direcdo. Estas caracteristicas, segundo Hatoalit2003, tornam estes
trabalhadores resistentes a imposicao autoritaria de visgess e estruturas, e a autonomia

no trabalho representa a maior recompensa para este grupo de funcionarios.
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O Quadro 2.8 desdobra os principais constructos e respectivos autores do

macroconstructo Desenvolvimento de Recursos Humanos relevantes a GC.

QUADRO 2.8 — Constructos e principais autores do macroconstructerii@simento de

Recursos Humanos’

Fator Constructos Autores

Utilizagcdo de método estruturado d&arifian (2001); Fleury e Fleury(2000); Thite

mapeamento e avaliacdo de competénciag2004); Edvardsson (2008)

8 Recrutamento e selecéo Lépaal. (2006); Dibellaet al. (1996)
<Z( Programas de treinamento e qualificacag Ldter. (2004); Minbaeva (2005)
% Sistema de incentivo e recompensa Leonard-Barto@92)1 Edvardsson (2008);
5) Lépezet al. (2004); Carter e Scarbrough (2001
2 Postura proativa Zarifian (2001); Fleury e Flel29q0)
8 Entendimento dos objetivgsZarifian (2001); Thite (2004)
IﬁlfJ organizacionais
Polivaléncia Leonard-Barton (1992); Nonaka e Takeuc
(1995)

2.5.2 Cultura organizacional

Os estudos mais relevantes sobre a importancia da cultunaizaxganal
como parte integrante da estratégia de se adaptar a umdmeaapetitivo, tornaram-se
mais evidentes na década de 1980. Impulsionados, principalmente, pelo siosegsdutos
japoneses nessa década, os paises industrializados da Europa ocidental e ddritdtescds
Ameérica passaram a se questionar em relacdo as variaveigesso do modelo japonés.
Entre os diversos fatores, estava a questdo cultural quanto aos modogespende o
envolvimento e compromisso do funcionario com o processo de trabalho emapresantes
do que o modelo ocidental de gestéo, caracterizando uma administracdo mapsipaatici

Em relacdo a sua definicdo, a cultura organizacional pode fsgdadeomo o
comportamento de um grupo de pessoas ao enfrentarem os problemagajnepelos seus
ambientes externos e internos. Quando aparecem solugbes para avgwqi#edentes, e
essas mostram com o tempo que funcionam, integram-se de tal modmeieargeralmente
aceita de fazer as coisas que se tornam quase invisivaiapaessoas que trabalham na
organizacao (SCHEIN, 1988).

O autor ainda define cultura organizacional como um padrédo de pressupost
bésicos compartilhados que um grupo aprendeu ao resolver seus probleatEptdedo

externa e integracao interna, que funcionou bem o bastante para sdereoiasivalido e,
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portanto, para ser ensinado aos novos membros como a maneira copexiaelder, pensar e
sentir em relacdo aqueles problemas.

Dessa forma, a cultura de uma organizacdo pode ser desenvatvittése
diferentes niveis: artefatos visiveis, valores organizacionais e pressuposisgientes.

Os artefatos visiveis constituem-se do ambiente construido pelasanga
arquitetura organizacional, dayout da maneira das pessoas se vestirem, dos padrdes de
comportamento visiveis, dos documentos publicos, entre outros. Este nimalise @ muito
enganador, pois os dados sio faceis de serem obtidos, mas dificeed@sapretados. E
possivel descrever como um grupo constrdi 0 seu ambiente e quais gEmlroes de
comportamento discerniveis entre 0s seus membros, mas, freqlentariende consegue
compreender a logica subjacente ao comportamento do grupo;

Os valores organizacionais que governam o0 comportamento das pe&soas
dificil observacdo direta em contraposicdo aos artefatos fisRasa identifica-los, é
necessario entrevistar os membros-chave ou realizar a analksmtdédos de documentos
formais da organizacdo. Entretanto, ao identificar esses valobsgrva-se que eles
geralmente representam apenas o0s valores manifestos da csiltuéa.dles expressam o que
as pessoas reportam ser em funcdo do seu comportamento, 0 que readaaioRzes Sao
idealizacOes ou racionalizagdes. As razdes subjacentes ao seutaorepty permanecem,
entretanto, escondidas ou inconscientes;

Os pressupostos inconscientes sdo aqueles que determinam como os membros
de um grupo percebem, pensam e sentem. A medida que certos valgagitt@dos pelo
grupo conduzem a determinados comportamentos e esses se mostram adpaueados
solucionar problemas, o valor € gradualmente transformado em um préssopossciente
sobre como as coisas realmente sdo. A medida que um pressuposttovaaisdo cada vez
mais taken for grantetl vai passando para o nivel do inconsciente.

Por meio dessa definicdo, os elementos da cultura tém conteudo denscien
inconsciente e sao produto de pensamento e raciocinio, afetandisésgjars objetivos, os
significados e as maneiras de agir das organizacbes. Podemnserdé motivacdo e
desmotivacao, satisfacdo e insatisfacao, relacionando com a atividade husnemanesas.

Kaydos (1991) afirma existir uma relagéo entre o desempenhesampt e
caracteristicas organizacionais, tratando a cultura da compaoth@ limitante do nivel de
desempenho que a mesma pode alcancar. O ambiente de trabalho @éseEmaenho
individual, mas isto é apenas a “ponta de iggberd. A cultura “errada” também reduz

drasticamente a qualidade das decisdes, bem como nas ferradmnitas a serem utilizadas
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e na taxa de progresso que a organizacdo pode obter. Segundo o ateor,cxacteristicas
culturais criticas, enumeradas a seguir, que afetam o desempenho do trabalho:

- Desejo de ser sempre o melhor, nunca estar satisfeito com atgow que a
perfeicéo;

- Ter boa vontade em mudar, aprender e ser receptivo a novas itirasea
estar apto a correr riscos em investimentos em pesquisa e aggemadisem
garantia de sucesso ou retorno;

- Visao de longo prazo é um componente vital, pois afeta 0 modo como a
empresa se reporta aos seus clientes, vendedores e empregados;

- Funcionarios também devem ser geridos no longo prazo, entendidos como
um ativo organizacional e ndo como um custo variavel, trazendo um grande
diferencial na gestéo e politica dos recursos humanos;

- Melhoria da qualidade também requer perdas no curto prazo emdavor
ganhos no longo prazo. Para obter sucesso no longo prazo, o gerenciamento
deve atentar seu foco em fazer as coisas certas, ndo aperaisgir aos
lucros e custos. Em outras palavras, dar mais énfase ao processoaos
resultados de curto prazo, sendo um dos pontos centrais da fil@spéaou
melhoria continua;

- Visdo de longo prazo € importante no processo de solucdo de problemas.
Pressfes para produzir no curto prazo encorajam decisdes em daisosam
reagir a sintomas ao invés de identificar as causas; e quanusas Sao
identificadas, o caminho mais rapido é substituido por uma melhoria do
processo permanente.

Portanto, a cultura organizacional é desenvolvida ao longo dos anosdientro
organizacdes e, uma alteracdo no comportamento das pessoas, que imptignea da
forma de pensar e da atitude, € algo que necessita ser planejado gestores
organizacionais. O éxito da GC também esta condicionado a uma gitequetural, que
implique numa nova forma de agir de seus funcionarios. A secéo segaiiatda cultura do
conhecimento, que, segundo Davenport e Prusak (1998), como o conjunto de prssupost
valores que encorajam o debate e o didlogo entre os individuos de di#ferdweis,
favorecendo o compartilhamento e a integracédo do conhecimento dentro da organizacao.
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2.5.2.1 Cultura do conhecimento

A literatura existente em GC constantemente salienta par&el relacdo
existente entre cultura organizacional e GC (Al-Alatal, 2007; Davenport e Prusak, 1998;
Nonaka e Takeuchi, 1995; Oliver; Kandadi, 2006). A pesquisa realizad@gvenport e
Prusak (1998) aponta que quando uma organizacdo adota um sistema damgentaailo
conhecimento sem se preocupar com o desenvolvimento cultural que o preieEEncia
da GC é limitada.

O surveyrealizado por Alavi e Leidner (2001) demonstra que grande parte do
sucesso das iniciativas de GC € advinda de uma adequacdo culturaektiopoele os
funcionérios a compartilhar o conhecimento tacito adquirido por meio pkri@éxcia nas
atividades de rotina e no processo de resolucédo de problema. Portanboo aniais correto
para os autores em relacéo a cultura organizacional € addtuwampartilhamento em todos
0s niveis da organizagéo.

Oliver e Kandadi (2006: p. 8) definem a cultura do conhecimento como 0s
pressupostos estabelecidos pela organizacdo que valorizam o companitha integracéo
do conhecimento entre individuos e grup@sway of organizational life that enables and
motivates people to create, share and utilize knowledge for the berteBidnring success
of the organization®®,

Em relacdo a questdo do compartilhamento do conhecimento, ebalt
(2001) concluem que as organizacdes com valores mais abertos, das/qgltga 0 apoio
reciproco entre os individuos, séo predispostas a construir uma cultura do conhecimento.

O nivel de confianga existente entre a organizacdo, as subunidaakes e
trabalhadores, influencia o montante de conhecimento que flui entre oglilodivie no
sentido dos individuos para a firma, na forma de melhores préatickanco de dados do
conhecimento (LOPEEt al, 2004).

A cultura também define o processo de criacdo e adog¢do de novos
conhecimentos. A atitude da organizacdo perante fracassos € untantg@lemento da
relacdo entre cultura e processo criativo. King (2007: p. 232) teessbhforma de encarar o
fracasso da seguinte manéeifra] well-reasoned failure é not only accepted, it is celebrated;

in others, a single failure can doom one’s caréér”

'8 Uma forma organizacional que permite e motivaess@as a criar, compartilhar e utilizar o conheotme o
sucesso da organizacado (Traduzido pelo autor).

91...] uma falha bem fundamentada nio é apenataaceimo também celebrada; em outras (organizacoes)
uma simples falha pode tornar-se um castigo aicaffEraduzido pelo autor).
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Segundo o autor, € evidente que a propensao em aceitar riscos eogesar
conhecimentos é influenciada pela atitude organizacional, que, por spadezser refletida
naquilo que ocorre com as pessoas quando estas falham bem como da postura dos gestores.

DeLong e Fahey (2000) identificam quatro maneiras pela qualltarac
influencia no processo de criagdao de conhecimento. Em primeiro lugdtui define o que
€ 0 conhecimento e como ele deve ser gerenciado. Segundo os autolasaadefine a
relacdo entre conhecimento individual e organizacional, determinando dgwendeter um
conhecimento especifico, bem como quem deve compartilha-lo e qwenalsorvé-lo. A
cultura também cria o contexto para interacao social que determina como oroent@siera
utilizado em situacdes especificas. E por fim, a cultura defpreaesso pelo qual um novo
conhecimento é criado, legitimado e distribuido no contexto organizacional.

Lépez et al. (2004) enumeram o0s seguintes fatores que promovem a GC,
denominados pelos mesmos como elementos e uma cultura colaborativadevig@ngo
prazo; comunicacgdo e dialogo; confianca e respeito entre os indivithiho em equipe;
autonomia; assumir riscos; e encorajamento do respeito e divers@@adchutores ressaltam
que o envolvimento dos gestores junto aos funcionarios € de fundamental iicipqutaa a
consolidacédo de uma cultura que valorize a criagao e o compartilhamento do conhecimento.

Para estes autores, a principal missao destes elementosuda collaborativa
€ criar um ambiente organizacional flexivel, que seja capamtiEipar as mudancgas no
ambiente externo e traduzi-las internamente. Também €& obgivaultura colaborativa o
estimulo a comunicacéo entre os individuos, reduzindo as barreiras hierargsicaisieas e
intensificando o fluxo de conhecimento, o qual pode gerar novos conhecimstuos, i
inovacgoes.

O Quadro 2.9 desdobra os principais constructos e respectivos autores do

macroconstructo Cultura Organizacional relevantes a GC.

QUADRO 2.9 - Constructos e principais autores do macroconstructo ‘&ultur

Organizacional’

Fator Constructos Autores

Estimulo ao compartiihamento  ddAlavi e Leidner (2001); Oliver e Kandad
conhecimento (2006); Gold et al. (2004)
Identificagdo e interesse do funciondrio etdaydos (1991); DeLong e Fahey (2000)

relacdo a empresa

Atuacéo participativa dos superiores Lopeal. (2004); Kinget al. (2007)

CULTURA
ORGANIZACIONAL

Postura de assumir riscos King (2007); Lépkal. (2004)
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2.5.3 Trabalho em equipe

Antes de apresentar um quadro conceitual sobre o trabalho em equape, est
secao aborda o conhecimento a partir de uma perspectiva sociaktpdisse entende que o
conhecimento possui significado apenas no contexto social em que ele se insereldéakaba
al. (2003) argumentam que o conhecimento é uma propriedade comum de um grupo e todo
conhecimento, ndo apenas o cientifico, é relacionado ao pensamentatendorento que
circula dentro de um grupo. Segundo o autor, a aceitacdo de um conhecnéené
universal, mas se restringe a uma comunidade especifica.

Todo conhecimento é especifico de um grupo, que desenvolve atividades
dentro de um contexto social particular. Nado existe uma fundamentapZersal para o
conhecimento, mas o consenso de um grupo. O conhecimento intimamentnadiac
pratica ndo é umaommodityfactual’, mas um atributo do processo do saber (LAVE, 1998).

Segundo Orlikowski (2002), o saber concentra-se nas acdes praticamsloQ
um individuo toma uma ac¢éo relativa ao seu dia a dia, ele mosirpréprio que possui
conhecimento acerca de um assunto especifico (ARGYRIS; SCHUB). Fara os autores:
“Nosso saber é tacito, implicito em nossos padrdoes de acamessos sentimentos [...] Isto
apoia a afirmacado de que nosso saber esta em nossas agdes”.

Tratando desta distincdo entre conhecimento e saber, Cook e Brown{1999:
386) estabelecem o senso de que conhecimento refere-se a algo agentan(individuo ou
grupo) possui. Assim, o conhecimento, seja ele tacito ou expli@ta, de algum assunto
especifico, porém néo se refere a algo tangivel para o mundo, denotasdotigim estatico
ao mesmo. Segundo os autoref,.]* we believe that knowing does not belong to an
epistemology of possession, but rather that it calls for an epistemology of préctice

As pessoas criam novas praticas conforme elas inventam e aprandam
maneiras de interpretar e experimentar o mundo, assim, o sensivimdepiende do carater
dindmico do saber (ORLIKOWSKI, 2002). A pesquisa da autora apontapertémo de
cinco praticas que resultam em um saber dindmico dentro dos grupos (Quadro 2.10).

Em relacdo ao trabalho em equipe, ele € uma das principaiedataes das
formas mais modernas de organizacdo do trabalho, como a manafatuta e grupos semi-
autbnomos. Schuring (1996) enfatiza que existem diferentes projetcabddio em grupo,
por exemplo, enquanto na manufatura enxuta, o conceito de grupo é focadeagéatitie

procedimentos operacionais e hierarquia bem definida com superigg#®m nos grupos,

2 Acreditamos que o conhecimento ndo pertence ursteewlogia de posse, mas a uma epistemologia de
prética (Traduzido pelo autor).
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baseado num modelo sociotécnico, existe certo grau de autonomia quanto a escolha do melhor

método de trabalho, além de uma hierarquia mais enxuta.

QUADRO 2.10 — Praticas relacionadas ao saber dinamico

Prética Significado Atividades

1. Identidade Conhecer a organizacdo Utilizar uma orientacdo oonpara identificar q
compartilhada trabalho com a organizacéo; Engajar em treinamento

socializacdo dos funcionarios.

2. Integracdg Conhecer os individuos Ganhar  confianca, respeitaredibilidade e
face a face comprometimento; Informacdo compartilhada; Construi

e sustentar redes sociais.

3. Alinhamento| Saber como coordenar enutilizar modelo, método e métrica compartilhada.

de esforcos func&o do tempo e espago

4. Aprender por Saber como desenvolvernvestir no desenvolvimento dos individuos; Moraror

meio da pratica| novas capacidades os funcionérios em suas carreiras; Premiar e néio psl
esforcos.

5. Participacdq Saber como inovar Envolver os participantes nasdes e planejamento.

sustentada

Fonte: Orlikowski (2002)

O grau de autonomia operacional cedida aos grupos referevamsidade da
intervencao de niveis de supervisdo quanto a tomada de decisdo. Assinsitoagé de
pouca autonomia cedida aos grupos, nao existe a necessidade, por paperamsres do
grupo, de planejamento, intervencdo ou controle. Estas atividades passaer
responsabilidade de outros setores, como qualidade, planejamento e manetegiiin,
desta forma, constantes consultas e interrup¢cdes por parte dos @seadstes setores de
suporte. A autonomia operacional € um fator desejavel aos grupo®diedw, pois ela
aumenta a transparéncia do processo operacional, reduz os meatabstaff indireto,
intensifica a comunicacdo e dialogo entre os individuos do grupo e de setooss e,
principalmente, estimula os individuos a colocarem em pratica c@usecimentos e
habilidades, bem como a refletirem sobre os mesmos. Contudo, a autonomiatér mais
fortemente observado em grupos mais coesos e com maior matueiadgdacdo a sua
existéncia, participacdo colaborativa e identidade compartilhada (SIDIB/)R996).

London e Sessa (2007), estudando a maturidade dos grupos de trabalho,
afirmam que em grupos imaturos ou néo integrados, os individuos mantém genista

distintos, cada um trabalha por conta propria, muitas vezes ndo agmesentprometimento
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com o grupo e aprendem por conta propria. Nos grupos maduros ou integrados, os individuos
trabalham, aprendem e tomam decisGes como uma Unica unidade.

Todavia, para que o0 grupo se torne um sistema, os membros do grupaprecisa
desenvolver um estado de confianca mutua, um modelo mental compartilirado,
identidade compartilhada e um estado de coesdo. Sem estasrisdiead, 0S grupos nao
passam de cole¢Bes de individuos. Sem a confiangca mutua, os membros dgagtapo
tempo e recurso com atividades de protecdo, controle e inspecdo. (o muzidal
compartilhado € a convergéncia da estrutura de conhecimento sobrenwoblesento de
tarefas e do trabalho conjunto dentro do grupo, processada pelos elea@ngospo,
facilitando as interagfes interpessoais. A identificacdo € w gma que o grupo de uma
consciéncia clara de sua existéncia, isto €, 0 quanto os individidengicam com o0 grupo
e definem-se como membros deste. A identificacdo do grupo tamic&ma coeséo, que é
uma espécie de ‘cola’ que mantém o grupo unido. A coesdo € desenvoludi qsa
membros do grupo criam um sentido de comprometimento com a taggflhoode grupo e
atracado interpessoal, ou seja, as pessoas gostam de compastith@mentos com os demais
integrantes do grupo.

Os autores apontam uma série de questdes que permitem a andlisatdas
grupos favorecem os processos de gestao do conhecimento e de aprendizagem:

- As decisdes sao tomadas de forma conjunta entre os membros do grupo?

- Existe uma confianca mutua entre os individuos?

- Os individuos se consideram como parte integrante deste grupo?

- Os individuos séo orgulhosos por fazerem parte do grupo?

- Os objetivos do grupo (coletivo) sdo importantes para os individuos?

- Os individuos acreditam no sucesso do grupo?

- Existe um sentido colaborativo na execucéo do trabalho?

- As responsabilidades sdo compartilhadas entre os membros do grupo?

- Os membros do grupo reconhecem as habilidades dos demais?

- Existe um dialogo aberto acerca dos pontos fortes e fracaddeneembro

do grupo e das possiveis melhorias necessarias a cada um?

Em relacdo as dificuldades em torno do trabalho em equipe, KatteeBac
Smith (2001) destacam o conflito existente entre os interessegluads e coletivo como o
maior empecilho para a formacdo de equipes. McDermott (2001), poreguaessalta a

dificuldade em compartilhar conhecimento. Esta dificuldade provém dasdes que a
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equipe sofre para atingir resultados, tornando os individuos isoladesusnprocessos, que,
dessa maneira, ndo encontram tempo e forma para compartilhar o conhecimento

As comunidades de pratica (CoP) sdo exemplos de grupo, cujos individuos
apresentam intensa troca de conhecimento. O termo foi, pioneiramnataeo por Wenger e
Lave (Lave, 1998), que destacaram a importancia de se compartilhar infoaieat® de um
grupo como meio de se produzir aprendizado informal, que se dissemimanrgate ou
através de suas fronteiras.

O conceito de CoP foi desenvolvido no ambito organizacional por Brown e
Duguid (1991) como forma de facilitar o processo de aprendizagemissEminacao do
conhecimento e da formacdo de identidade em grupos organizaciostes. gtupos
desenvolvem uma identidade comum e um contexto social que auxilia resgmode
compartilhamento. Coletivamente, os individuos criam uma visédo do trabalho e do mundo que
deve refletir a organizagdo como um todo, mas, mais intensamelsi® vefia comunidade
especifica. Assim, devido a unicidade comportamental apresentadasSgesr grupos, O
conhecimento pode ser mais facilmente compartilhado.

E importante ressaltar a diferenca entre as CoPs e os gieptsbalho
tradicionais, tratados por esta tese. McDermott (2001) afirmaras|principais diferencas
entre os dois conceitos referem-se ao trabalho estruturado eag&sdavoluntéaria, divisao
de tarefas, multidisciplinariedade, além de cronogramas rigidosjetivos pré-definidos,
presentes nos grupos tradicionais. Ja nas CoPs, a associacaoe2vedomparia, existe um
grande interesse em compartilhar aprendizados, idéias e perspeddivaexistem cobrancas
por resultados individuais e, além disso, a base de conhecimentoRag Qpica, ou seja,
nao se espera de seus individuos.

Apesar das diferencas verificadas nestas duas formas de goupss, dos
principios das CoPs dentro das equipes de trabalho pode trazer bermpeffaias criacao,
expansao e troca de conhecimento, uma vez que as CoPs proporcionamlanestm seus
membros a confiangca e entendimento necessario para o compartilhateesteessos,
fracassos e idéias comuns.

As CoPs séao articuladoras da aprendizagem, dando sentido ao trdbslho
individuos e identidade ao grupo por meio da participacdo ativa de selsaneAssim, a
integracdo de trés aspectos — aprendizagem, sentido do trabalhotidadde — gera
legitimidade aos grupos (LAVE, 1998).

Wenger (1998) sumariza as principais caracteristicas episi€imil cognitivas

da CoP (Quadro 2.11), que referem-se a forma como seus membros p@mnsam;se
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experientes e aprendem. Todas estas caracteristicas ocowe&n departicipacdo em
‘atividade social’. A existéncia da CoP pressupfe a adocdo deasitdo epistemoldgica,
segundo a qual € possivel que um grupo de pessoas que interagesnaodmece um ciclo
virtuoso unico de aumento de participacéo, identificacdo, aprendizageativ@cao. Este
ciclo pressupfe que, quanto mais os membros da CoP participam, esaigpetndem,
tornando-se identificados e proativos dentro do grupo, aumentando a motivagdo em participar

QUADRO 2.11 - Caracteristicas epistémicas da CoP

Base Teorica Caracteristicas da CoP

Teoria da Aprendizagem Participacdo em CoP enwamweunicacao; orientada pela tarefa; requer
o minimo de inclusdo social; manifesta-se a patéir uma légica

objetiva e subjetiva.

Teoria de constituicdo social Aprendizagem ocormmente quando ha interagdo entre forma
estrutural e acdo humana, ndo ocorrendo quandonssnun dos

elementos se faz presente.

Teoria da pratica CoPs sdo grupos sociais, noss gggis membros se envolvem e
compartilham conhecimento entre si a fim de exeeutatarefas que

sustente o objetivo do grupo.

Teoria da identidade Aprendizagem é uma conexa® @omunidades, estilos e discursos
distintos.
Teoria contingencial Aprendizagem ocorre sempraugntontexto especifico, em funcéo [da

trajetoria de experiéncias que determinado grupendia.

Fonte: Adaptado de Wenger (1998)

O Quadro 2.12 desdobra os principais constructos e respectivos autores

referentes ao macroconstructo Trabalho em Equipe.

QUADRO 2.12 — Constructos e principais autores do macroconstructo ‘Trabalho em Equipe’

Fator Constructos Autores

Atividades de rotina e melhoria executada&churing (1996); London; Sessa (2007)

em grupo

Linguagem comum Orlikowski (2002); Brown e Duguiti991);
Kakabadset al. (2003)
Autonomia para a tomada de decisad®churing (1996); London; Sessa (2007)

operacional

Interacdo entre os funcionérios do grupo Londorss&e(2007); KatzenBach e Smith
(2001). Brown e Duguid (1991)
Identidade do funcionério frente ao grupo Londaessa (2007); Lave (1998)

TRABALHO EM EQUIPE
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2.5.4 Estrutura organizacional

Devido ao fato de o conhecimento ser um ativo estratégico panmgpassas, e
ainda, a forma como estas sao organizadas determina o grau coroomrecimento circula
dentro e entre organizacgdes, as firmas devem adotar uma estrgameacional que permita
criar e transferir conhecimento tanto quanto possivel (CLAVER-GEIRX al, 2007). Os
autores recomendam a adog¢ao de estruturas que nao “sufoquem” a orgamzagkcao ao
fluxo de conhecimento:

[...] it is advisable to adopt organizational structuréisat do not stifle the
organization, allowing knowledge to flow and maaéirie in actions that guarantee
success for the compa(@laver-Cortést al, 2007: 473

Quanto a relagdo entre a estrutura organizacional e o proceg®stée do
conhecimento, Stewart (1998) enfatiza que as estruturas hierargadiaonais transferem
conhecimento verticalmente, por meio de uma tipica cadeia de comanslonib& a

transferéncia horizontal que deve atravessar as barreiras horizoigiaia ¢=13).
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ecebimentd pagar i Mercado endas E Produgéo Logistica
| :
1 1
1 1
1 1
! 1
1 1
1 1
Barreiras
Horizontais

Fonte: Adaptado de Stewart (1998)
FIGURA 2.13 - Barreiras Horizontais da organizacao

As caracteristicas da estrutura organizacional agem como liro fi
informacional que limita aquilo que uma organizagdo percebe em sbéienten e,

consequentemente, aquilo que ela aprende. A estrutura organizacional imftuénzo de

2L E aconselhavel adotar uma estrutura organizacignal ndo “sufoque” a organizacdo, permitindo que o
conhecimento flua e se materialize em acdes gaaigen 0 sucesso da empresa (Traduzido pelo autor).
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informagédo bem como o contexto e a natureza das interagbes hufPanasse motivo,
existe uma tendéncia de migragédo da estrutura burocraticeaeghiea para uma concepcao
mais organica e flexivel (MILES e SNOW, 1978).

Drucker (1992) considera que uma empresa moderna deve ser organizada para
buscar a melhoria e inovacdo continua. Para tanto, a organizacasitaecelcar o
conhecimento em acéo, e isto requer uma estrutura organizaciondegga @levado grau
de descentralizacdo a fim de que as decisdes possam ser tomadas rapidamente.

Ostroff (1999), Paeva (1997), Stewart (1998) e Wilkinson e Young (2006)
propdem uma arquitetura organizacional que maximize o fluxo interfuaicaenominada de
estrutura em rede ou horizontal. Uma estrutura horizontal é podefsgda como um grupo
de pessoas que sdo formalmente reconhecidas pela organizacaexpeniem suas areas
de atuacdo. Tais estruturas pressupdem a existéncia de ddesatotes que unem suas
respectivas competéncias complementares a fim de aumentar a goithpedit

A grande vantagem de uma estrutura horizontal esta no fato delailgassi
compartilhamento de conhecimento por meio da maior interacdo entpesasas. As
estruturas em rede permitem que o conhecimento, antes rgséntasaao fluxaop-downe
bottom-up agora flua horizontalmente de forma mais rapida, pois estas twubver
autoridade gerencial, inspirando um estilo informal, com menos supedoaséontetdo de
trabalho e mais supervisdo do desempenho do individuo (ARAUJO, 2004).

Araujo (2004) argumenta que, anos atras, o propdsito maior de untarastr
organizacional era o de buscar a estabilidade. Este paradigntanfudo, em especial no
atual século, no qual uma estrutura organizacional é elaborada rfeeatse mudancas
frequentes, facilitadas por meio do advento de meios de troca deagfies ageis, como
email, fax e video-conferéncia, caracterizando uma democracia da informacao.

Em relacdo a organizacao do trabalho, a estrutura horizontal tendepar
com as relacdes hierdrquicas, existindo mais poder para ampessnelhor conveniéncia
entre um numero mais diversificado de pessoas. O relacionamaig@rdximo se da nao
apenas entre pessoas do mesmo espaco fisico, mas com umastadee Empla que
considera todos 0s pontos geograficos que a empresa atua.

Paeva (1997) recomenda uma estrutura em rede composta por dois niveis:

-O primeiro € de responsabilidade da alta geréncia na disposicdo da

infraestrutura, ativos, recursos, praticas administrativas, icaetrde

desempenho e visdo de negdcio;
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- No segundo nivel, denominado pelo autor delf“desigh os individuos
assumem a postura de utilizar a infraestrutura visando eskbedsc
relacionamentos necessarios para atingir os objetivos de negécio.

Entretanto, Ostroff (1999) exalta que a organizacdo necessita de uma

preparacao e transformacao prévia para que possa atuar emeamtte.d3tas transformacdes
0 autor elenca:

- Formacéo de equipes de trabalho;

- Reducao dos niveis hierarquicos;

- Forte presenca dempowerment

- Enfase na troca de informagao;

- Competéncias diversificadas, induzindo a multidisciplinariedade;

- Continuodeedbackpara imediatas avaliagbes e mudancas;

- Transformacéo cultural que propicie a mudanca;

- Supervisao comunitaria, ou seja, a responsabilidade pelo trabalho.

Em relacdo ao desenvolvimento deste tipo de estrutura, Walczak (2005) propde

a formacéo de equipes de conhecimento (Figura 2.14). A organizacacfod®estapassa a
ser composta de trabalhadores do conhecimento que interagem esnnuttifuncionais,
trocando e explicitando seus conhecimentos tacitos e retornando pagessafuncionais
(Grupo do conhecimento). Assim, os times sédo formados para resdeigtoblemas ou
exploracdo de uma oportunidade (multifuncionais) e os grupos do conhecimentenposs

especializacdo em habilidade especifica.

Organizagéao dc
Conhecimento

Grupo do Grupo do
conhecimento 1 conhecimento 8

TC - Trabalhador do Conhecimento
Fonte: Adaptado de Walczak (2005)

FIGURA 2.14 — Estrutura da organizacao de aprendizagem
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O desenvolvimento destas equipes de conhecimento € o primeiro pasao para
organizacdo atingir um sistema de aprendizado, estabelecendo ummaig intenso de
informacdes vertical e horizontal (WALCZAK, 2005).

Tratando ainda da intensificacdo do fluxo de informacdes através da
organizacdo, cabe ressaltar o papel dos sistemas de informdgads(Srganizagoes,
dividida em departamentos, unidades e filiais, dependem de Sls que armazenamzafarenal
distribuem o conhecimento explicito para os individuos. Assim, estertmgde o SI como
facilitador do processo de GC, cabendo aos individuos a acéao propeatitard fim de que
este conhecimento armazenado e distribuido retorne valor para a organizagao.

Figueiredo (2005) destaca que ferramentas cBmia Warehous@ e Data
Mining® aceleram o processo de aprendizagem, apéia a autonomia das peabiias, ®i
trabalho em equipe bem como o acesso a informacdes e ao conhecirgantpaoional.
Portanto, este tipo de ferramenta é capaz de armazenar asesmgtédicas organizacionais
(Leonard-Barton, 1992, Lopex al, 2004) e processar multiplas combinacdes de analises.

Outras ferramentas como iaternet a intranet 0s groupwares as video
conferéncias, entre outros, elevam as oportunidades das pessoas searencost
desenvolverem novos conhecimentos, rompendo os tradicionais impedimendos gelas
‘barreiras’ departamentais, decorrentes da estrutura organizaci&fdRA; 2005).

Figueiredo (2005) aponta que 0 sucesso quanto a aplicacdo destagji@snolo
depende da ampliacdo do repositorio de conhecimento e do aprimoranseotongeténcias
individuais, pois, a ampliacdo da base de conhecimento da organizac&@bkilizada por
meio da capacitacdo das pessoas. Além disto, uma ampla abartaaedde conhecimento
da empresa depende de pessoas capacitadas a interpretareoniestemento, bem como
aplica-lo em situacdes que retornem aumento de desempenho. DRQKEy ¢omplementa
tal quadro explicando que cabe aos profissionais especialistasasatiisar, selecionar e
definir quais informacdes séo Uteis e prioritarias, caso contg@rmse de conhecimento
torna-se um aglomerado de dados e informacdes sem grade valor a organizagao.

O Quadro 2.13 desdobra os principais constructos e respectivos autores

referentes ao macroconstructo Estrutura Organizacional.

%2 Consiste em um sistema de computacéo utilizadm granazenar informacdes relativas as atividadesrde
organizacdo em bancos de dados integrados, fadilita tomada de deciséo.

23 Consiste no processo de procurar padrdes de campartos em bancos de dados, como regras de agsgcia
sequéncias temporais e agrupamentos. Portanta,stado tratamento do conteddo do banco de dadus;(H
KAMBER, 2006)
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QUADRO 2.13 - Constructos e principais autores do macroconstructouttiat

Organizacional’

Fator Constructos Autores
Fluxo de informacdo e conheciment&laver-Cortéset al. (2007); Stewart (1998);
horizontal Miles e Snow (1978); Wilkinson e Young
(2006)
Estrutura vertical enxuta Stewart (1998); SabrD&0Drucker (1992)
Mudancas internas Araujo (2004); Paeva (1997)
Integracéo funcional Nonaka e Takeuchi (1995); 8tew1998),

Ostroff (1999); Walczak (2005)

Armazenamento do conhecimento erRigueiredo (2005); Leonard-Barton (1992);

bancos de dados integrados Han e Kamber (2006)

Utilizacdo de ferramentas de socializagaberra (2005); Figueiredo (2005)

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

do conhecimento

Amplo acesso aos bancos de dados Figueiredo (2D0mker (2001)

2.5.5 Desenvolvimento e absorcdo de conhecimento

Esta secdo trata da capacidade da organizagdo em desenvohsnera
conhecimento. O desenvolvimento de conhecimento refere-se a capatadadganizacdo
criar um contexto de aprendizagem que contemple a exploracdo etaedpl do
conhecimento existente, sendo que, para tanto, € premissa que a ciigaihesagvolva uma
base de conhecimento primério entre seus individuos, e isto também pmantem

desenvolvimento de recursos humanos conforme visto no inicio deste capitulo.

2.5.5.1 Aprendizagem e contexto social

A aprendizagem organizacional permite o desenvolvimento de novas
competéncias, que sao valorizadas pelos clientes, dificilmenttvais e, como
consequéncia, contribui para a vantagem competitiva da firma. Contudo, @sprae
aprendizagem organizacional permanece como uma “caixa preta”, seradificil tarefa
identificar o desenho organizacional que melhor alavanque tal pro¢ESXOSSAN;
BEDROW, 2003).

Easterby-Smith (1997), considerando a diversidade de perspectivea daer
aprendizagem, considera-a como um assunto de ordem multidisciplinagndmnt
contribuicdes complementares. O autor argumenta que a criacdo deounimampla € uma

aspiracao néo realista. DiBella e Nevis (1999) concordam cotarBEgs$Smith ao tratar dos
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modelos de aprendizagem prescritivos, como € o caso da “organizacpremgizagem”,
idealizados por Senge (1990) e Garvin (1993). Os autores afirmam qgerézacao de
aprendizagem pretende criar uma firma ideal, na qual a aprendizagem € au@&imiz

No caso da aprendizagem organizacional, segundo Easterby-Smith (1997), a
literatura € de ordem analitica e concentra-se nos processagrafelizagem dentro da
organizacdo sem, necessariamente, tentar muda-los, devido a complexidagievolve o
estudo organizacional. Para se definir uma literatura anabit@ator reconhece que diversas
disciplinas contribuem para o entendimento deste tema a citatogs; ciéncias gerenciais
(management sciengesociologia, estratégia, gestdo da producdo e antropologia (Quadro
2.14). Cada disciplina, descrita a seguir, emprega uma distinta oatatogi relacdo

fendmeno social para a aprendizagem organizacional.

QUADRO 2.14 — Disciplinas envolvidas com a Aprendizagem Organizacional

Disciplina Ontologia Contribuicbes Problemas
Psicologia Recursos Organizacdo hierarquica; importangi&otinas defensivas;
Humanos do contexto; cognicao, valores; estjleoransferéncia do individup
de aprendizagem; didlogo. para o coletivo.
Ciéncias Processamentd Memoria organizacional; holismo;Comportamento nao
Gerenciais de correcao de erros; informacangle | racional; curto x longg
informagbes | edouble loop. prazo; sobrecarga de

informacgéo; esquecimentq.

Sociologia e| Estruturas Estruturas de poder e hierarquigConflito de interesses;

Teoria sociais conflito visto como algo normal |; Politica organizacional.

organizacional interesses dos atores.

Estratégia Competicao Interface  entre  organizacdo| Alsmhamento com g
ambiente; niveis de aprendizagerambiente; pressogs

progressivos; network importancia| competitivas;

da experiéncia. aprendizagem geralersus
técnica.
Gestéo dg Eficiéncia Produtividade; curva delimitacbes de medidas
producéo aprendizagem; origem daunidimensionais;

aprendizagem (exdgena e enddgenaicertezas sobre a origem,

desenvolvimento dos fatores de

producéo.
Antropologia Sistemas  de Cultura relacionada a aprendizagentnstabilidade e relatividadge
(Cultura significados crencas; desempenho associadqg caltural como barreira para
organizacional) cultura. transferéncia de idéias.

Fonte: Easterby-Smith (1997)
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Daft e Weick (1984), a fim de definir o processo de aprendizagemmtrat
organizacdo como um sistema de interpretacéo (Figura 2.15).

Aquisicao de Interpretacdo Aprendizagernr
Dados »  (Significado dos > (Acao tomada)
dados)

A

Fonte: Daft e Weick (1984)
FIGURA 2.15 — Processo de aprendizagem (Organizagdo como umasggemerpretacao

de dados)

O primeiro estagio, a aquisicdo de dados, pode ser definido como o processo de
monitoramento, capturando dados do ambiente. A interpretacdo ocorrgumolsestagio,
quando a mente humana é engajada, as percepcdes sdo compaetiiedegas cognitivos
sao formados. A interpretacéo € definida como um processo de quavprorantendimento
compartilhado entre os membros da organizacao (DAFT; WEICK, 1984).

Segundo os autores, a aprendizagem é distinguida da interpretacmnzela
da acado, envolvendo respostas e acfes baseadas da propria agéopr@feedbackdas
acOes tomadas, conforme mostrada na Figura 2.15, provém ms\gists coletivos que
auxiliam e fomentam um novo processo de aquisi¢cdo e interpretacén, Asestagios sao
interconectados por meio de ufe€dback loop

Fiol e Lyles (1985) alertam que n&o existe um modelo amplamegite para
0 processo de aprendizagem organizacional. Contudo, existem quasa@dreonsenso que
envolvem este tema e precisam ser levados em consideracaohamainto ambiental, a
aprendizagem individualersus a aprendizagem organizacional, os fatores contextuais,
desenvolvidos pela organizacdo e o ambiente onde a organizagao se insere.

Em relacdo ao alinhamento ambiental, os autores afirmam que para a
organizacdo alcancar sobrevivéncia no longo-prazo, ela necedaitaalgshada com seu
ambiente. Alinhamento significa que uma firma deve ter o potaheiaprender, desaprender
e reaprender, baseada em experiéncias passadas.

A aprendizagem individualversus a aprendizagem organizacional chama
atencdo para a necessidade constante que a organizacdo tegtempor conhecimento o
advindo de seus funcionarios, pois sao eles os elementos da firmapamlade cognitiva e

habilidade para desenvolver e melhorar a realidade organizacional. Eanaprandizagem
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organizacional ocorra por meio dos individuos, seria um erro concluirlgue & simples
soma da aprendizagem de cada individuo. Os autores descrevem esta daestguinte

forma:

[...] Organizations do not have brains, but theyvlacognitive systems and
memories. As individuals develop their personaljtipersonal habilits, and befies
over time, organizations develop world views arebldgies. Member come and go,
and leadership changes, but organizations memaoieserve certain behaviors,
mental maps, norms and values over t{{t@85, p. 804}.

A aprendizagem permite a organizagdo construir um entendimento e
interpretacdo de seu ambiente e desenvolver estratégias Yi2&&i§; WEICK, 1984). Isto
resulta em associacdes, sistemas cognitivos, e memdriassd@medesenvolvidas e
compartilhadas pelos membros da organizacao.

A fim de explicar este processo de ‘migracdo’ da aprendizagdgmivel
individual para o nivel organizacional, Crossah al. (1999) propdem um modelo
denominado 4l (Intuicdo, Interpretacdo, Integracdo e Institucion@diyaque liga os trés
niveis envolvidos com o processo de aprendizagem organizacional: individpo, €
organizacao (Figura 2.16).

Informac&o/BExperiéncia
Intuicéo
Interpretagéo
- Aquisicéo de
Individuo  pF=======- -> d <;.
conhecimento
Interpretagéo
Integracédo
Distribuicéo e Interpretacé
Grupo @ fmmm=———-— »> <;. ~p ¢
da informacao
Integracédo

Institucionalizacéo

Memobria
Organizacional

Organizacdo  f======== ->

Fonte: Adaptado de Crossanal.(1999)
FIGURA 2.16 — Processo de Aprendizagem Organizacional “41”

241...] As organizacfes ndo tém cérebros, mas tetansas cognitivos e memdrias. Assim como os indodd
desenvolvem suas personalidades, habilidades p&ssoarencas, ao longo do tempo, as organizacdes
desenvolvem vis6es do mundo e ideologias. Os ment@mrganizacdo podem ir e vir, 0s lideres mudaars,
a memoaria organizacional preserva certos comportmmemapas mentais, hormas e valores ao longencioot

(Traduzido pelo autor).
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Intuicdo e interpretacdo, segundo os autores, ocorrem no nivel individual
interpretacdo e integracdo ocorrem no nivel de grupo; e integrag&iitecionalizacéo
ocorrem no nivel organizacional, quando a memoéria é formada. O Quadror2eiasios
quatro processos, suas respectivas entradas e saidas e as principaitstiasec

Assim, o processo de aprendizagem se inicia no nivel individual, in grart
intuicdo e da experiéncia dos funcionérios, originadas de atividadesgrd interpretacéo
ocorre quando o individuo tem o poder de explicar o mapa cognitivo, formulagiapsa
anterior, desenvolvendo uma linguagem apropriada para determimagbt A partir da
associagdo dos individuos, o processo de interpretacdo se perpetud ohalimigaal para o
nivel grupal, dando inicio a fase de integracdo da aprendizagem, qéaadado um
entendimento compartilhado acerca do conhecimento. A fase de institizeigial ocorre
quando o conhecimento compartilhado e compreendido no nivel grupal € transfeido pa

nivel organizacional por meio de rotinas, regras, procedimentos e estruturas.

QUADRO 2.15 — Caracteristicas das fases do processo “41” de aprendizagem

Processo Entradas e Saidas Caracteristicas

Intuicdo Experiéncias; imagens; metaforgs. Consisie reconhecimento inicial de
padrbes referentes a um conjunto |de
experiéncias. Somente afeta outros individuos

guando estes buscam se interagir.

Interpretacéo Linguagem; mapas cognitivoExplicacdo, por meio de palavras ou acbes, de
didlogos e conversas. um insight ou idéia — desenvolvimento de
linguagem.
Integracao Entendimento compartilhaddntendimento compartilhado, além da tomada

regulamentacao; sistema dele acdo coordenada entre os individuos.
interpretacao.

Institucionalizacdg Rotinas; sistemas de diagndsiidssegura que as acgdes de rotina ocorram por
regras e procedimentos. meio de sistemas, estruturas, procedimentps e

estratégias.

Fonte: Adaptado de Crossanal.(1999)

Em relagdo aos fatores contextuais, os autores destacam aamfordo
desenvolvimento de uma cultura que permita a organizacdo mudar e inevaeciEdes
estratégicas, que criam limite a capacidade de aprendizagemyatdzacdo, da estrutura,
variando entre mecanica, que valoriza 0os comportamentos passados, @poyénestimula

um fluxo mais intenso de informacdo e a formacao de novos mapasvasgrQuanto ao
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ambiente, este influencia principalmente a atividade inovativa, ntaqge a exploracdo de
novos conhecimentos.

Portanto, verifica-se que a aprendizagem é um continuo processo dé@bsorc
de novos conhecimentos, e esta absorcdo depende de uma base de conhatmagitto

desenvolvida pelos individuos.

2.5.5.2 Conhecimento priméario e capacidade de absor¢éo

A capacidade de absorcdo refere-se a habilidade de uma organe&racao
reconhecer o valor de determinado conhecimento, assimila-lo e-laplicésando obter
vantagem competitiva (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Segundo os autores, @&@onog¢
fundamental deste conceito concentra-se no fato de que as organizac@espacessar seu
conhecimento primario para assimilar e utilizar novos conhecimastos, o acumulo de
conhecimento primario aumenta o potencial de aprendizagem futura.

Cohen e Levinthal (1990) afirmam que o conhecimento primario permite a
utilizacdo e a assimilacdo de novos conhecimentos. Uma parceaadeisecimento primario
deve ser bastante relacionada com os novos conhecimentos paea taedisimilacéo e outra
parte deste conhecimento deve ser diversificada para permstia autilizacdo efetiva e
criativa do novo conhecimento.

Para os autores, a nocao de que conhecimento primario define aladpaiz
absorcéo tem duas importantes implicacées em relacédo ao desempenho inovativo:

— O acumulo de capacidade de absor¢cdo em determinado periodo de tempo

facilita a geracéo de conhecimento adicional em outros periodos;

— O acumulo de capacidade de absorcédo permite a uma organizacaer prediz

de forma mais acurada a natureza e 0 potencial de determinadm avancg

tecnoldgico.

Grant (1996) tem posicdo semelhante a Cohen e Levinthal, quandddrata
importancia do conhecimento primario, porém o enfoque deste autor esta soptancia
da integracao do conhecimento especializado. O autor afirma quecparer a integracao do
conhecimento individual € necessario a existéncia de um conhecimeméoigpou comum,
que represente a interseccdo dos estoques de conhecimento dos nuamimgenizacao.
Dessa forma, o papel deste conhecimento comum é permitir padihamento e a

integracdo de conhecimentos que ndo sdo comuns entre os individuos.
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Grant (1996) identifica diferentes papéis que o conhecimento comum cumpre
no processo de integracdo do conhecimento individual:
- Linguagem: a existéncia de uma linguagem comum é fundamentajymara
0S mecanismos de integracdo, essencialmente aqueles baseados em
comunicacao verbal, sejam efetivos;
— QOutras formas de comunicacao: o autor define o termo ‘linguagemo
gualquer forma de comunicacdo simbolica e, assim, a familiariectade
procedimentos esoftwares de computador, por exemplo, aumentam a
eficiéncia e a intensidade da comunicagao;
— Conhecimento especializado comum: o nivel de sofisticacdo que agitegr
do conhecimento baseada na comunicacdo alcanca € dependente do
conhecimento especializado comum entre os individuos de um mesmo grupo;
— Significado compartilhado: o autor chama a atencéo para o faterdia ge
conhecimento durante o processo de conversdo de conhecimento tacito para
explicito no momento de integracdo do conhecimento. Assim, 0s esquemas
cognitivos, metaforas e analogias compartilhadas sdo essepaiai moldar,
integrar e reconciliar diferentes entendimentos e experiéncias indsvidua
- Reconhecimento do conhecimento dos demais individuos: a integracéo
efetiva do conhecimento requer que cada individuo esteja cientpettore
de conhecimento dos demais individuos de seu grupo.
Quanto a falha no acumulo de capacidade de absorcdo, Cohen e Levinthal
(1990) identificam duas razdes que levam a este problema, denominadolckeut:
- A firma néo desenvolve capacidade de absorcdo em um periodo @icial
guando novas oportunidades tecnolégicas surgem, a firma tem dificuldade de
reconhecé-las e aprecia-las;
- A firma ndo investe em capacidade de absor¢cdo em um periodal, inici
inviabilizando o seu desenvolvimento em periodos futuros devido a grande
defasagem atual.
Nelson e Winter (1982) identificaram um ‘modelo de inércia’, etgabado
que o ndo investimento em capacidade de absorcédo torna as finstasaseem aceitar idéias
inovativas do ambiente que estado inseridas.
Enquanto organizacbes com maior nivel de capacidade de absorcdo tendem a

ser mais proativas, isto €, aptas a explorarem oportunidades nat@nliidependente da
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performance atual; as organiza¢cdes com menor nivel de capadelatisorcdo tendem a ser
mais reativas, pois procuram formas para a correcdo de shas, fahseando-se em padrdes
de desempenho que né&o significa avanco tecnologico. Os conceitosatdedade e
proatividade organizacional sdo de longo-prazo, isto €, as firmastiggena um nivel
proativo, por exemplo, permanecem desta forma pela sua propriacasp&a pesquisar
novas oportunidades (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Em relacéo ao grau de inovacao resultante do processo de aprendizagem,
Lyles (1985) destacam que as organizacdes devem permanecene&mnstante tensao entre
mudanca e estabilidade em resposta as interpretacfes de dmestesn Embora muita
estabilidade possa se tornar disfuncional por existir poucas oportun@eaprender e
mudar, muitas mudancas dificultam o mapeamento e andlise do ambienparte das
organizacdes. A secdo seguinte trata destas duas formas dalizar raprendizagem,

exploracéo e explotacao, identificadas como os dois niveis de aprendizagenaoigaaliz

2.5.5.3 Exploracao e explotacdo de conhecimento

Exploracdo e explotacdo representam dois modelos fundamentalmente
diferentes para a aprendizagem organizacional. O primeiro amgriicum comportamento da
firma voltada a pesquisa, descoberta e experimentacdo; enquasgoimu caracteriza-se
pelo refinamento, implementacgao, eficiéncia, producéao e selecdo (MARI®1). O autor
ainda enfatiza que os retornos associados a exploracdo sdo ndaisiva de longo-prazo,
enguanto os retornos relacionados a explotacdo sao mais precisaste-gpeazo. Em outras
palavras, firmas que exploram novos conhecimentos geram grandéeatedesempenho,
enquanto o emprego da explotacéo leva a um desempenho mais estavel.

Levinthal e March (1993) e March (1991) argumentam que € importante as
organizacdes manterem um equilibrio apropriado entre exploracdo eaedpla fim de
aumentar a competitividade.

Holmquist (2004) e Winter e Szulanski (2001) demonstram que exploracdo e
explotacdo requerem estruturas, processos, estratégias, capacaid#tdea substancialmente
diferentes. De forma geral, exploracdo € associada com unuduestdo tipo organica,
sistemas pouco rigidos, improvisacdo e autonomia. Explotacdo, de outea éoassociada
com estruturas mecéanicas, sistemas mais rigidos, rotinizac¢éo, controjeradia (BROWN;
EISENHARDT, 1998).
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Crossaret al. (1999) e March (1991) consideram que existe uma tensao entre
exploracéo e explotagdo. Se de um lado, adaptacdo ao ambiente pooleprama inércia,
além da reducado da capacidade da firma em se adaptar passopovianidades; por outro
lado, experimentar novas alternativas reduz a velocidade com gampsténcias existentes
sao melhoradas e refinadas (MARCH, 1991).

Crossaret al. (1999) abordam a tenséo entre exploragcédo e explotacdo a partir
da definicdo de dois fluxos de aprendizagefeed farward e ‘feedback A primeira
corresponde a aprendizagem que vai do individuo para a organizacdo, no sentido de
interpretacdo, no nivel individual, para integracdo, no nivel organizaciabal,éj de
conhecimento tacito para conhecimento explicito por meio da integrdg8 mapas
cognitivos individuais. Este tipo de aprendizagem corresponde a expleragaigpreende o
esforco individual em desenvolver novos produtos e processos, envolvendo a acdoahndivi
de criacdo, experimentacdo e inovacdo. J& a aprendizagestbdck corresponde a
explotagéo, compreendendo o potencial da aprendizagem em refinar ciroembe existente
e reutiliza-lo. Este tipo de aprendizagem move-se do nivel asgamnal para o nivel
individual, isto €, de institucionalizacao para intuicao.

De acordo com Levinthal e March (1993), as organizacdes devem balascea
estratégias de exploracdo e explotacdo. Os autores arguneuntam foco excessivo em
explotagao resulta em uma “miopia” organizacional, dificultanchm@aicéo e acarretando em
um processo de obsolescéncia. Da mesma forma, a exploracacivexdesnbem é
igualmente destrutiva, pois as organizacdes podem entrar nundeididha — pesquisa —
mudanca — falha. Os autores argumentam que a partir das faipasno-se as pesquisas nas
organizacoes, e estas sustentam as mudancas que, por suaessntaf@o novas falhas,
iniciando um novo ciclo de pesquisa. Estas organizacdes sofrem pede fainca ganharem
o retorno de seus conhecimentos adquiridos.

Crossanet al. (1999) consideram que existem importantes implicacbes em
balancear a exploragcdo com a explotacdo. De acordo com o autor, RiZag@Es que
gerenciam bem a aprendizagem sdo competentes em desenvolvend@ithgas, bem como
institucionalizar e resgatar a aprendizagem individual.

Da mesma forma, He e Wong (2004) afirmam que ambas as aagatédg sao
mutuamente exclusivas, e a situagao ideal consiste no balancoagndteas. Exploracao
sustenta a criagdo de conhecimento que pode levar a firma a nowalaoseralém de
desenvolver novos produtos. A explotacdo, segundo o autor, gera fundos parar sastenta

custos da inovacgdo. Exploracdo sem explotacdo ndo é economicameami&geisho longo-
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prazo. Ja a explotagdo sem exploracdo, no longo-prazo, resultazsgd@ilde conhecimento
obsoleto.

Existe um efeito complementar entre as duas estratégaplaacao promove
a otimizacao estatica; e a exploracédo sustenta otimizacauoicind sucesso de uma firma
em competir em ambientes estéveis, envolve a explotacdo das @ocigeetconsolidadas,
enquanto sobreviver em ambientes dinamicos envolve a exploragdo de novagmuage
Assim, as duas estratégias sao indispensaveis para manter gevar@ampetitiva e a
combinacdo das mesmas esta implicita em conceitos recprgesatam das capacidades
dindmicas da organizagédo (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

2.5.5.4 Rotina organizacional e capacidades dinamicas

Zollo e Winter (2002) afirmam que o processo de aprendizagem é resgonsa
por dois conjuntos de atividades organizacionais: a rotina operaciu®altrata da
funcionalidade da firma, e as capacidades dinamicas que possibditamelhoria
(modificacéo da rotina).

Rotinas sdo padrbes de comportamento estaveis que caractesizeat@es
organizacionais a partir de uma diversidade de estimulos interregernos, gerando dois
padrbes de comportamento. O primeiro envolve a execucédo de procediprentamente
conhecidos com o propésito de gerar lucro para a organizacao, istiza, as capacidades
organizacionais (GRANT, 1996). Ja o segundo tem por objetivo estabeledancas nas
rotinas a fim de aumentar as vantagens competitivas (TEE&GE1997).

Em relacdo as capacidades dindmicas, Teeed (1997: p. 516) as definem
como “[...] a habilidade da firma em integrar, construir e recardigsuas competéncias
internas a fim de responder rapidamente as mudancas ambientaig”. irbjsticacao
importante deste conceito € que as firmas ndo competem aperagesspectiva de explotar
suas capacidades ja dominadas, mas também aplOiam sua estcat@gititiva no
desenvolvimento e renovagdo de suas competéncias organizacionamhatfis e Martin
(2000) e Zollo e Winter (2002) citam as atividades de pesquisa e des@evib, aliancas e
aquisicoes, transferéncias de tecnologias e rotinas como exemplos deachgsadinamicas.

Grant (1996) e Zollo e Winter (2002) compartiiham a posicdo que as
capacidades dinamicas se originam do processo de aprendizageityicdaste um método
sistematico para a modificacdo da rotina da firma. Zollo eaNoestacam trés mecanismos

de aprendizagem que habilitam as capacidades dinamicas: acumdkcéxperiéncia,
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articulacédo de conhecimento e codificagdo de conhecimento. Estesismesaconstituem
um ciclo de evolugdo do conhecimento, isto é, uma forma da firma acuentgamovar o
conhecimento, bem como estabelecer novos conhecimentos as rotinasacrgaais. Este
ciclo coloca em pratica as atividades de exploracéo e explotacéo a fim desblsg@es para
as necessidades latentes do ambiente e converter estas solugbes €m rotina

A acumulagdo de experiéncia constitui o processo pelo qual as rotinas
organizacionais sdo desenvolvidas e estabelecidas dentro da o@manaagmulando-se
conhecimento tacito. Este processo de acumulacdo de conhecimento, denominado de
cumulatividade, torna a organizacdo apta a desenvolver novas inovagoes, propono® avang
tecnolégicos (MALERBA; ORSENIGO, 2000; TEECE et al., 1997).

Gavetti e Levinthal (1990) sugerem que rotinas evoluem a partir da
aprendizagem, originadas a partir de um processo de tentativa, ealém da selecéao e
retencdo de comportamentos passados. Esta abordagem esta relaciomadafase sobre o
conhecimento tacito, partindo da premissa que este tipo de conhecimesige eda
aprendizagem experimental.

A articulacdo do conhecimento é o processo de compartiihamento de
conhecimento individual por meio de discussfes em grupo, sessdes de informacasesproces
de avaliagdo de desempenho. Por meio deles os membros da orgadete¢donam a
efetividade das tarefas e propdem mudancgas para a melhoria da perdormanc

Um alto nivel de esforgco cognitivo e um maior foco coletivo sobre a
aprendizagem podem auxiliar na conciliacdo de ambiguidades indsvidigdlo e Winter
destacam que apenas uma pequena fracdo de conhecimento articrdalrakéte articulada
e gque as organizacoes se diferem entre si quanto ao grau comautarex@sta transferéncia.

Os esforcos de articulacdo podem produzir uma melhoria de entendideentacoes de
mudanca, resultando em ajustes adaptativos sobre um conjunto de rotteagesxdu ainda,
aumentando o reconhecimento quanto a necessidade de mudancgas mais profundas.

A codificacdo do conhecimento, por sua vez, é o processo que fadifiis&o
do conhecimento existente, e também a coordenacdo e implementaciividkedes
complexas. Uma vez que sejam identificadas e selecionadas agcasidas rotinas ou novas
rotinas sédo estabelecidas, a organizagdo necessita criar unalroa uma ferramenta para
facilitar sua replicacéo e difusao, o que auxilia a organizac@mensentidos: a identificacao
de pontos fortes e fracos das rotinas, e também a possivel melhoria das mesmas.

Os mecanismos de articulacdo de experiéncia e codificacdontiecoimento

estdo intimamente relacionados. O conhecimento mais simplésuado e transmitido sem
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requerer grande esfor¢co cognitivo para codifica-lo. Também ndo se gramtarique estes

dois mecanismos também estdo relacionados e dependem da acumalapgueriEncia
(MOLINA et al, 2010). Portanto, de forma similar ao modelo de aprendizagem proposto por
Crossaret al. (1999), o ciclo de evolucdo de conhecimento parte da intuicdo e acumulo de
experiéncia individual, parte para o nivel de grupo, onde ocorre a itdefwes integracao e

se encerra na codificagcdo ou institucionalizacgéo.

Apesar de trazer o beneficio de renovacdo das capacidades aogeaais, as
capacidades dinamicas nem sempre Sao necessarias, podendo geragparasserem
mantidas. Contudo, em ambientes turbulentos com répidas mudancas teasplogic
regulatérias e competitivas, manter as mesmas rotinas organaac pode tornar a
organizacao rapidamente obsoleta (ZOLLO; WINTER, 2002).

O Quadro 2.16 desdobra os principais constructos e respectivos autores do

macroconstructo Desenvolvimento e Absorgdo de conhecimento.

QUADRO 2.16 — Constructos e principais autores do macroconstructon\iddégenento e

absorcéo de conhecimento’

Fator Constructos Autores

Capacidade de absorver novo€ohen e Levinthal (1990); Grant (1996);
conhecimentos Nelson e Winter (1992)

Explorar novos conhecimentos March (1991); Levintka March (1993);
Holmquist (2004); Crossagt al. (1999); He e
Wong (2004)

Utilizacdo do conhecimento existente a firvlarch (1991); Levinthal e March (1993);

DESENVOLVIMENTO E ABSORCAO DE
CONHECIMENTO

de aumentar a competitividade Holmquist (2004); Crossagt al. (1999); He e
Wong (2004)
Acesso a novas tecnologias Eisenhardt e Martin QR0Rollo e Winter

(2002); Molinaet al.(2010)

Capacidade de reconstruir syagollo e Winter (2002); Teecet al. (1997);
competéncias internas Gavetti e Levinthal (1990); Molineet al.
(2010); Gavetti e Levinthal (1990)

O Quadro 2.16 mostra a relacdo existente entre as fases do proeeSE
(aquisicdo, armazenamento, distribuicdo e utilizacdo do conhecimepganacroconstructos
organizacionais que sustentam estas fases (desenvolvimento desrduursnos, trabalho
em equipe, cultura organizacional, estrutura organizacional avidgenento e absorcdo de

conhecimento).



QUADRO 2.17 — Processo de gestado de conhecimento e fatores contextuais da organizacao

Fases do

processo de

Desenvolvimento de

Trabalho em Equipe

Cultura organizacional

Estrutura

Desenvolvimento e

- Recursos Humanos organizacional absorcéo
A criacdo de A criacdo do Um ambiente Estruturas hierarquicas | A aprendizagem
conhecimento depende doconhecimento depende deorganizacional que mais rigidas reduzem a | organizacional permite o
acumulo dé&know howdas | um contexto de trabalho | estimule a tomada de deciséo e, desenvolvimento de
pessoas (LEE; YANG, no qual exista experimentacdo e a consequentemente, 0 novas competéncias
2000) e os programas de comunicacao, aprendizagem favorece a processo de aprendizageniICROSSAN; BEDROW,
treinamento séo colaboracgéo e conexdo | criagdo de novos (Stewart, 1998). O 2003). A criacéo de
importantes mecanismos entre os individuos conhecimentos (GOLBt | processo criativo é conhecimento depende d
para a aquisicdo de (VORAKULPIPAT,; al., 2001). extremamente base de conhecimento
conhecimento REZGUI, 2008). Todo influenciado pela primario desenvolvido
(MINBAEVA, 2005). A | conhecimento é originado comunicacao entre as pelos individuos

Aquisicéo capacidade cognitiva dos do pensamento que diversas areas da empresdGRANT, 1996). A

individuos estimula o
processo criativo
(BEESLEY; COOPER,
2008). Os sistemas de
premiacdo devem reforca
uma atitude de assumir
riscos (YAHYA; GOH,
2002).

circunda um grupo (Lave
1988).

(VORAKULPIPAT;
REZGUI, 2008,
BEESLEY; COOPER,
2008),

organizacao precisa
utilizar sua base de
conhecimento primario a
fim de propor solucdes
aos problemas (explotar)
e pesquisar (ou explorar
novos conhecimentos a
fim de inovar (COHEN;
LEVINTHAL, 1990;

MARCH, 1991).

80



QUADRO 2.17 — Continuagéo

Fases do

processo de

Desenvolvimento de

Trabalho em equipe

Cultura organizacional

Estrutura

Desenvolvimento e

oo Recursos Humanos organizacional absorcéo

Os individuos sdo Sem evidéncia tedrica. A retencéo de O armazenamento do O conhecimento
responsaveis pela conhecimento exige da | conhecimento explicito | armazenado pela
retencdo do conhecimento organizacao disciplina empor meio de organizacado constitui a
tacito (GAOet al, 2003; identificar novos procedimentos, manuais| base para a explotacéo @
WALSH; UNGSON, conhecimentos e codific4-diagramas, esquemas, etcoportunidades (COHEN;
1991). Os funcionérios los quando possivel € inerente a estrutura LEVINTHAL, 1990;

Armazenamentg constituem uma parte (ALAVI; LEIDNER, formal da organizacdo | GRANT, 1996). O

importante do ativo do
conhecimento da
organizacao
(EDVARDSSON, 2008;
STEWART, 1998).

1999), bem como manter
o capital humano a fim d¢
conservar o conheciment
tacito eknow how
adquirido com o tempo
(ROWLEY, 2001).

(FREEZE; KULKARNI,
> 2007; LEE; YANG,
02000).

acumulo de conheciment
em um periodo de tempg
facilita a aquisicdo em
periodos posteriores
(COHEN; LEVINTHAL,
1990).
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QUADRO 2.17 — Continuagéo
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Fases do

processo de

Desenvolvimento de

Trabalho em equipe

Cultura organizacional

Estrutura

Desenvolvimento e

oo Recursos Humanos organizacional absorcéo
A motivacao e o nivel de| Equipes de trabalho, que As organizagdes precisamAs organizacdes devem | O processo de
competéncias dos compartilham objetivos €| criar uma cultura que intensificar o fluxo de distribuicdo de
individuos sustentam ou | linguagem, favorecem o | fomente a disseminacdo| conhecimento e criar conhecimento depende d
restringem o processo de intercambio de de conhecimento, ambientes de capacidade de
distribuicdo de conhecimento (BROWN;| denominada de cultura dpcompartilhamento aprendizagem dos
conhecimento DUGUID, 2001). Grande| conhecimento (ALAVI e LEIDNER, individuos (FIOL;
(ROWLEY, 2001). Os parte do conhecimento | (DAVENPORT; 1999) e os Sls séo LYLES, 1985) e a CAbs
incentivos baseados em | ndo € convertida para o | PRUSAK, 1998; ferramentas que facilitarm assimilacio exige uma
grupo reforcam a estado explicito e, dessa| THOMPSON; este processo de base de conhecimento
cooperacao, favorecenda forma, sua disseminagédo &VALSHMAN, 2004), disseminacao primario por parte dos

Distribuico a disseminacao e dada pelo trabalho em | além de um senso de (FIGUEIREDO, 2005). | individuos (GRANT,

integracdo do
conhecimento
(LEONARD-BARTON,
1992).

grupo (FREEZE;
KALKARNI, 2007; GAO
et al 2003).

confianga entre os
individuos (KAYDOS,
1991) A identificacdo
com a empresa é
necessaria para que o
funcionario se sinta
motivado a compatrtilhar
0 conhecimento adquirid
(ROWLEY, 2001).

As barreiras
organizacionais, criadas
entre os departamentos,
impedem a disseminacag
do conhecimento
(WALCKZAC, 2005).
Estruturas horizontais

h favorecem o fluxo do
conhecimento (PAEVA,
1997).

1996). A distribuicdo do
conhecimento consiste e
um processo de
interpretacao, e
integracédo do
conhecimento, isto é,
desenvolvimento de uma
linguagem comum e o
entendimento
compartilhado
(CROSSANEt al,, 1999).

a

D
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Fases do

processo de

Desenvolvimento de

Trabalho em equipe

Cultura organizacional

Estrutura

Desenvolvimento e

oo Recursos Humanos organizacional absorcéo

A competéncia refere-se|aSem evidéncia tedrica. A cultura do A utilizacao do O conhecimento deve se
capacidade dos individugs conhecimento pressupde conhecimento, quando | utilizado como base para
em utilizar o gue existe um ciclo ocorre de uma forma a criacdo de novos
conhecimento adquirido virtuoso de disseminacaa automatica, refere-se a | conhecimentos
em situacBes praticas a e posterior utilizacdo do | recuperacdo por meio da (ROWLEY, 2001). A
fim de solucionar conhecimento (OLIVER; | rotina, utilizando-se dos | utilizacdo assume um
problemas (ZARIFIAN, KANDADI, 2006). A procedimentos papel explotativo, isto &,
2001; FLEURY; cultura do conhecimento| desenvolvidos (WALSH; | tomada de decisdes
FLEURY, 2000). enfatiza a constante UNGSON, 1991). A utilizando-se da mesma

Utilizacao reflexdo das agbes utilizacdo também ocorre base de conhecimento, 0

tomadas (LOPEZt al,
2004)

por meio do resgate do
conhecimento explicito,
codificado em sistema de
informagéo
(FIGUEIREDO, 2005;
LEE; YANG, 2000;
LEONARD-BARTON,
1992).

explorativo, quando a
base de conhecimento é
utilizada como
conhecimento primario
para criacdo de novos
conhecimentos
(MAGNIER-
WATANABLE; SENOO,
2008; MARCH, 1991).

r

83



84

3. METODO DE PESQUISA

Este capitulo descreve o processo metodoldgico utilizado nestaNtsa.
descricédo, expdem-se 0s principios de conducéo da pesquisa, estabeleekmdo &ntre os
seus objetivos e motivacdo, o referencial tedrico abordado, e, por Bmtoaia entre o
desenvolvimento e os resultados alcangados.

Inicialmente o capitulo aborda a motivagdo para este trabalhseguida, é
discutida a abordagem de pesquisa no contexto exploratorio e, posat@rmescrito o

meétodo escolhido para esta tese, bem como o procedimento conduzido pelo mesmo.

3.1 Motivagao para a pesquisa

A motivacao para esta tese surgiu em funcéo de trabalhoeegerfetuados
pelo pesquisador, nos quais se chegou a conclusdo que diversos tec@sadea com a
engenharia de producdo, como a melhoria contindaiaen,programas seis sigmas, gestao
da qualidade total, manufatura enxuta e grupos semi-autbnomos de producéo;sapéin
conceitos referentes a GC e a aprendizagem organizacional spags respectivos
desenvolvimentos. Autores como Ahanotu (1998), Beaketll. (2000), Caffyn e Bessant
(1996) e Kumar e Antony (2008) chegaram a conclusdo que as orgasizaais maduras
em programas de melhoria cork@izene seis sigma ou ainda aquelas com maior habilidade
em organizar seus trabalhos por meio de grupo semi- autbnomo apreseiéncias de
processos de desenvolvimento e transferéncia de conhecimento. Ahanotu (1998) deataca que
exceléncia da manufatura depende da forma como a empresa ge@nagonhecimento.

Acerca deste assunto o autor descreve:

The primary point is that knowledge-based manufawjupractices are key for
taking the next step in freeing up the factory fltmoexercise its highest of potential.
They are key to supporting the empowered, inno¥gtreduction workef1998, p.
183>,

Tendo em vista a importancia da GC como sustentador da vantagem
competitiva e da exceléncia organizacional por meio da inovacdo e tloo@onento
continuo, esta tese tem por motivacao estudar os fatores contexilas®cos as empresas,
que possibilitam o efetivo gerenciamento do conhecimento. Ainda sobretivadores para

este trabalho, é evidente nos trabalhos sobre este tema a laster@derntre a elaboragéo de

5 0 ponto principal é que as préaticas de manufdtaseadas no conhecimento séo fundamentais paéoaleh
fabrica exercer todo seu potencial. Estas prasgasessenciais para apoiar a autonomia e inovaggmape dos
operadores (Traduzido pelo autor).
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modelos para GC e o estabelecimento de caracteristicas am@am@Es que realmente
sustentem a pratica destes modelos.

Deve-se também ressaltar a dificuldade atrelada ao tra@aengerenciamento
de um recurso organizacional intangivel como o conhecimento e, adeattrprerrogativa,
emerge uma questdo: ‘Como uma empresa se mobiliza e se ongéerimamente, seja de
forma voluntaria quanto involuntaria, a fim de gerenciar tal recursiasdas caracteristicas
que a cerca’? A questdo em torno da voluntariedade acerca da geatBC deve-se ao fato
de que enquanto algumas empresas adotam rotinas estruturadasgpaeacamento do
conhecimento, outras compreendem a importancia do conhecimento esaté mebilizam-
se em funcéo do seu tratamento, porém de forma n&o estruturada, ou até mesmo involuntaria.

Depois de identificada tal motivacdo, elaborou-se as questde®lgetisos
gque orientam a pesquisa, presentes no capitulo 1 deste trabalho, gnbasrgdrais, tangem
a definicAo de fatores contextuais organizacionais que promovem, eb&aC como a
identificacdo de uma tipologia em relagcdo ao desenvolvimento da&iessfem empresas do
setor automobilistico.

A identificacdo de grupos distintos deve-se, como premissa funddrdesta
pesquisa, ao fato de que os fatores contextuais da organizacdo saolddssretratados de
forma diferente pelas empresas pesquisadas e, portanto, contribuindoaenfis ou menos
positiva para o éxito da GC.

Este trabalho ainda leva em consideracdo que grande parte dasaampre
pesquisadas ndo possui um setor responsavel pela GC e nem mesmo iposisuidos
processos gue sustentam tal pratica. Contudo, as etapas que comprepnutaso de GC
(aquisicdo, armazenamento, distribuicdo e utilizagdo do conhecimestém) implicitas na
rotina de muitas organiza¢des do setor automobilistico e podem exlic@mente o éxito
conquistado por determinada empresa em seu setor.

Para alcancar os objetivos propostos e responder as questfes qukarastim
este trabalho, iniciou-se o referencial teérico pelo entendintkentonhecimento no contexto
organizacional, buscando uma resposta para o papel de destaque que € condicionaaio a ele. E
seguida, estudou-se os modelos de GC e, a partir destes, iders#icquatro processos
elementares que os explicam (aquisicdo, armazenamento, distribuigdiaacdo). A partir
desta visdo da GC como um processo e das condi¢cdes que sustentamacddasuas fases,
identificou-se macroconstructos organizacionais (desenvolvimento desasechumanos,
cultura organizacional, trabalho em equipe, estrutura organizacionaleevdesmento e

absorcao de conhecimento) intervenientes a GC.
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Durante o levantamento dos objetivos da pesquisa e do refererdciab,te
pode-se concluir que este trabalho possui um carater exploratorimynedio de existirem
lacunas de compreensdo entre a GC e os fatores contextuaisdgliee@ no ambiente
organizacional. Segundo Kerlinger (2003), a pesquisa exploratoria tem gtvabscobrir
variaveis significativas em relagdo ao tema de estudo e deszolelacbes existentes entre
as variaveis identificadas a fim de propor solu¢des aos problemas delineados.

O presente trabalho tem por objetivo avaliar uma tipologia quantdiéapda
GC a partir do desenvolvimento de cinco macroconstructos, identifieadomentados no
capitulo anterior, estabelecendo uma relacéo entre 0s mesmos;avapieriza uma pesquisa
do tipo exploratéria (FORZA, 2002; HAIR JBt al, 2005).

A pesquisa exploratéria pode assumir uma abordagem qualitativa ou
quantitativa (BRYMAN, 1989). Como o interesse deste trabalho acteaizar um setor a
partir de uma tipologia, uma pesquisa de natureza quantitativaeafaresaior robustez por
abranger uma amostra maior de organiza¢gfes. As principaisterésticas, levantadas
Bryman, para esta abordagem de pesquisa séo:

— Mensurabilidade: medir o comportamento de um evento;

— Casualidade: estabelecer uma relacdo de causa e efeito entrasjariave

— Generalizacéo: utilizacdo de mesmo experimento em relacacasos em

estudo;

— Replicacao: utilizagdo do mesmo experimento em outros estudos.

Este tipo de pesquisa € erroneamente interpretado como o desenvoldeento
um teste de hipoOteses. A presente pesquisa possui um carateatexiplotendo como
objetivo estabelecer uma relagéo entre macroconstructos organa&scbem como entre os
casos estudados, gerando uma tipologia (BRYMAN, 1989).

Segundo o mesmo autor, a performance deste modelo de pesquisa é
condicionada a revisao da literatura e a especificacdo de varidJeeratura é a ferramenta

fundamental para a anélise do contexto.

3.2 Método de coleta de dados

Para Hairet al. (2005: p. 96), dados sédo “informacdes registradas com a
intencdo de representar fatos”, que, por sua vez, podem ser cldssifigamarios ou

secundarios. Segundo Malhotra (2006: p. 124):
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“[...] os dados primarios sdo gerados por um peador para a finalidade
especifica de solucionar o problema em pauta edssdsecundarios sdo dados que
ja foram coletados para objetivos ndo necessari@neassociados ao problema em
guestao”.

Portanto, os dados coletados nesta pesquisa sao do tipo primario, utilizando-se,
para tanto, 0 métodsurvey Forza (2002) argumenta que este método de pesquisa apresenta
pontos positivos e negativos. Os pontos fortes referem-se ao aleapesqiisa, em funcéo
do nimero de empresas avaliadas; a aquisicdo estruturada de dadpsssbilidade de
generalizacdo. Em contrapartida, o autor destaca que a awd@mpaaquisador, no momento
da entrevista, pode gerar distor¢cdes e imprecisdes devido asdallmsrpretacdo por parte
do entrevistado; além da baixa taxa de retorno de questionarios.

A escolha dosurveypara esta tese deve-se essencialmente a possibilidade de
obtencdo de uma maior abrangéncia em relacdo a populacdo estudacsgemdo setor
automobilistico) que permitisse o tratamento multivariado dos dados.

Forza (2002) destaca o seguinte procedimento para o desenvolvimento deste
tipo pesquisa:

a. Elaborar hipéteses e/ou questbes de pesquisa a partir de um amplo

referencial tedrico;

b. Definir a amostra de empresas, bem como o(s) funcionarioggrem

contatados e o meio de coleta;

c. Desenvolver um questionario estruturado de pesquisa (questdes fechadas);

d. Promover um teste-piloto a fim de validar o instrumento de pesquisa;

e. Coletar dados, avaliando a qualidade das respostas e, caso mecessari

retrabalhar as informacdes obtidas;

f. Analisar os dados obtidos;

g. Discutir e concluir os dados obtidos em funcéo da teoria revisada;

h. Generalizar, quando possivel, as conclusfes obtidas.

As questbes de pesquisa foram levantadas e enunciadas no prirmpéuto ca
deste trabalho. As secfes seguintes tratam dos demais passoadesupor Forza para o

desenvolvimento de uma pesqussavey

3.2.1 Populagéo e amostra pesquisada

Segundo Malhotra (2006, p.320), “[...] a populacdo é um agregado ou soma de
todos os elementos que compartiiham algum conjunto de caractsrisboauns que

compreende 0 universo para o problema de pesquisa [...]". Pode-se enteradpopulacéo
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€ 0 universo para o qual o pesquisador tem interesse em gemenaliresultados. Nesta
pesquisa, a populacéo foi definida como empresas do setor automobAistivostra € uma
parte destes elementos, € um subgrupo desta populacéo, selecionalparticpacido em
determinada pesquisa (MALHOTRA, 2006). Neste trabalho, a amostarfoebida a partir
da lista de 544 empresas cadastradas no catalogo do SINDPEQW®&i8i Nacional da
Industria de Componentes para Veiculos Automotoresjtahttp://www.sindipecas.org.pr

A pesquisa considera apenas as empresas instaladas no estaol®del&aA
delimitacao territorial se deve, primeiramente, a grande epeds/idade das indastrias do
setor automobilistico no estado paulista e a necessidade do pesquisadomerdraat com
um grande numero de empresas, fato este que inviabilizaria a cagdaee empresas de
diferentes regides. Dessa forma, das 544 empresas identifirtadasalogo SINDIPECAS,
foram filtradas 455 paulistas ou 83,6% das empresas cadastras.

Em relacdo ao tamanho da empresa, Mddtedl. (2003) argumentam que o
porte € uma variavel representativa a pratica da GC, portaiste exnecessidade de um
recorte da amostra em funcéo do porte das empresas. Segundo Dat&98yra(GC é uma
pratica mais importante para empresas de grande porte porqueéestr possibilidade de
perda de conhecimento quando comparadas as empresas de pequeno patacabnac

risco de perda de conhecimento nas grandes organizac¢des, o autor destaca:

Quanto maior e mais complexa for a organizacdo,omen probabilidade de
encontrar o melhor conhecimento na sala ao ladenowjualquer outro local de
nossa unidade. Numa empresa de grande porte s&memads chances do
conhecimento que precisamos existir em algum dmperito, mas pode diminuir a
probabilidade de sabermos como e onde encont888( p.108).

Desta forma, a GC é uma pratica que ganha grande importanemgmsas
de médio e grande porte a fim de que este recurso ndo seja perdido atrdivey slssecdes
e departamentos organizacionais.

Para o BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social),

porte da empresa € definido pelo seu faturamento anual conforme Tabela 3.1.

TABELA 3.1 — Classificacédo de porte das empresas segundo o faturamento

Classificacéo Receita bruta anual
Microempresa Menor ou igual a R$2,4 milhGes
Pequena empresa Maior que R$2,4 milhdes e meriguabia R$16 milhdes
Média empresa Maior que R$16 milhdes e menor cal @E&R$O0 milhdes
Média-grande empresa Maior que R$90 milhdes e nmngual a R$300 milhdes
Grande empresa Maior que R$300 milhdes

Fonte: BNDES (2011)
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Para o IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatist 0 porte das
empresas € definido em fungdo do numero de empregados mantidos pelazagigani

conforme Tabela 3.2.

TABELA 3.2 — Classificacédo de porte das empresas segundo o numero de empregados

Classificacéo NUmero de funcionarios
Microempresa Menor ou igual a 19 funcionarios
Pequena empresa Maior que 19 funcionérios e menigual que 99 funcionérios
Média empresa Maior que 99 funcionéarios e menagaal que 499 funcionérios
Grande empresa Maior que 499 funcionarios

Fonte: IBGE (2011)

Portanto, as empresas consideradas pela pesquisa, de médio e gtandégor
aguelas cujo faturamento anual é superior a R$16 milhdes e com unorafancionarios

superior a 99 funcionarios.

3.2.2 Desenvolvimento do instrumento de pesquisa

A principal caracteristica do instrumento de pesgsisgeye sua constituicdo
em torno de questdes fechadas. Forza (2002) identifica quatro passa@sdesenvolvimento
deste instrumento:

O primeiro consiste na definicAo das questbes que permitaetarcol
informacdes sobre a variavel desejada e com a utilizacdo déinguagem que garanta o
completo entendimento por parte do respondente. O questionario desta pesquistiuido
de duas partes. A primeira abrange informagbes que caracteagaempresas e 0
entrevistado (Apéndice A — parte |).

A segunda parte foi desenvolvida a partir dos cinco macroconstrustados
no Quadro 2.15. Cada macroconstructo em analise foi subdivido em constistotas,
elementos tedricos importantes extraidos de um macroconstrectessarios para 0 seu
entendimento e interpretacdo, e estes, por sua vez, representados gonjumto de
variaveis, que constituem o questionario de pesquisa. Os Quadros de 3.prasebtam os
constructos, extraidos do capitulo 2 e o conjunto de varidveis de cadzonatructo e o
Apéndice A — parte Il mostra o questionario com suas 46 variaveis,vislidhas por

macroconstructos.
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QUADRO 3.1 — Variaveis do macroconstructo ‘Desenvolvimento de Recursos Humanos’

Constructos

Utilizacdo de método estruturado de

mapeamento e avaliacdo de competénc

Recrutamento e selecdo

Programas de treinamento e qualificaca

aprimoramento das competéncias

Variaveis
RH A empresa possui um método estruturado para a avalidego
competéncias exigidas dos funcionarios
“;H Os gestores acompanham e avaliam constantemerfte o
desenvolvimento de seus subordinados
processo de recrutamento valoriza a postura criativaegpdritd
empreendedor
empresa oferece cursos/palestras aos funcionarios pjra o

Sistema de incentivo e recompensa

mpresa apresenta mecanismos de premiacao e recompensas

resultados atingidc

Postura proativa

RH4 Os profissionais da empresa buscam o autodeséngato

RH5

gerenciar riscc

Os profissionais da empresa estédo capacitados a tomaddeags

Entendimento dos objetivos
organizaciona

Os funcionarios reconhecem a importancia de seus trabalps

relacdo a estratégia da emp!

Polivaléncia

Os funcionarios s&o altamente polivalentes, isto ekercen

diversas funcdes relativas aos seus processoataHt

QUADRO 3.2 — Variaveis do macroconstructo ‘Cultura Organizacional’

Cconstructos

Variaveis

Estimulo ao compartilhamento do
conhecimento

co1

Os funcionérios costumam trocar informacgdes e experiérgiand
se deparam com um problema

o

Cco2

Apb6s secBes de treinamento, os funcionarios interagemesor

conhecimentos adquiridos

Quando um funcionario apresenta uma idéia ou projeto deare|
existe a cooperacao dos demais colegas

Identificacdo e interesse do funcionari
em relacdo a empre

D

COo3

Os funcionarios estéo cientes quanto a evolucdo da empres
suas necessidades individuais de qualific

Atuacdo participativa dos superiores

CO5

Quando um funcionario apresenta uma idéia ou projeto deania]
existe 0 reconhecimento de seu sup!

Existe uma comunicacdo constante entre funcionarios enge
sobre a situacdo da empr

ré

COo9

Os gestores da empresa conseguem identificar as melhcrésag

dos processos que Sao respons.

Postura de assumir riscos

A empresa apresenta uma cultura que estimula seus funicergr

tomarem decisfes e assumirem riscos inerente a8 PLOCESSOS

A empresa interpreta eventuais erros, cometidos pelosdéngos

como parte do processo de aprendizs
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QUADRO 3.3 — Variaveis dos macroconstructo ‘Trabalho em Equipe’

Constructos

Variaveis

Atividades de rotina e melhoria
executadas em grupo

TE1

Os projetos de trabalho sdo realizados, em sua maioria, epogr
gue executam e analisam os resultados conjuntamente

Linguagem comum

TE

Os funcionarios de um determinado setor ou grupo criam|uma

inguagem comum entre eles, relativa ao procesdmatialho

Autonomia para a tomada de decisédo
operacional

A empresa oferece aos funciondrios autonomia para resol
problemas operacionais

er

TEG6

Os funcionarios dos grupos de trabalho tém a capacidade agge

gerenciarem, isto é, capacidade de auto-organizacao

TE2

A empresa incentiva o aprendizado e a troca de infformacdeseh
funcionario:

Interagédo entre os funcionarios do grupTE4

A organizacao estimula a interacdo entre funciondrios tkzatite
especialidade¢

TES8

Os funcionarios de um grupo tém ciéncia dos conhecimen
habilidades dominadas por seus colegas de tre

tos e

Identidade do funcionario frente ao gr

po T

perceptivel que os funcionarios de um determinado setgrgad
e trabalho se sentem "donos" daquela

QUADRO 3.4 — Variaveis do macroconstructo ‘Estrutura Organizacional’

Constructos

Variaveis

Fluxo de informagdo e conhecimento
horizontal

EO2

Existe facilidade de comunicacao entre os setores ou Gepart
da empresa

Estrutura vertical enxuta

EO1

A empresa possui poucos niveis hierarquicos, isto é, elasapt
uma estrutura enxuta verticalmente

Mudancgas internas

Sua empresa consegue mudar a estrutura de departamengos, €a
atribui¢des quando necessério

Integragéo funcional

EO6

EO5 E comum diversos projetos ou atividades envolverem dois aig m
setores da empresa, simultaneamente
Armazenamento do conhecimento em Existe um grande interesse da organizacdo em estabelecer
bancos de dados integrados procedimentos, métodos ou instrucdes para as adei
Os sistemas de informacgédo da sua empresa estao integraddsg, s

possivel que qualquer area da empresa tenha acesso aodwoah
demais

EO7

As melhores praticas de cada departamento sao registradosr
banco de dadi

[

Utilizacao de ferramentas de socializg
do conhecimento

9 A empresa apresenta ambientes virtuais para discussae estr

funcionérios (féruns virtuais, grupos dmails, MSN, entre outros,

Amplo acesso aos bancos de dados

EO8

Existe amplo acesso ao banco de dados da empresa, indefeedden

nivel hierarquico do funcionério
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QUADRO 3.5 - Variaveis do macroconstructo ‘Capacidade de absomé@seavolvimento

de conhecimento’

Constructos Variaveis

Sua empresa tem facilidade em aplicar novas tecnologlas e

CAbs5 .
conhecimentos

Capacidade de absorver novos
conhecimentos

CAbs8 Sua empresa antecipa inovacdes no mercadaegogcorre

CAbs1l A sua empresa desenvolve novas tecnologiarhente

Exploracdo de novos conhecimentos

[®]

CAbs7 Sua empresa domina a tecnologia envolvidavandrea de atuacd

O conhecimento desenvolvido pelos funcionarios é utiliza

CAbs2 atividades de melhoria

Utilizacdo do conhecimento existente p CABSO As competéncias desenvolvidas internamente facilitam & su
fim de aumentar a competitividade empresa explorar novas oportunidades no mercado

Sua empresa possui um método estruturado para solucfo de
CADbs10 problema (procedimento, utilizacdo de ferramentas, fgénadg

equipes, etc

Sua empresa tem facil acesso a novas tecnologias (originaglo
CAbs4 especialistas externos, de universidades, parceria coimagou

empresas, el

Acesso a novas tecnologias
Sua empresa adquire novos conhecimentos por meio de &pude

CAbs11 . N
patentes ou em parceria com outras organizagoes

CAbs3 A utilizag@o do conhecimento e competéncias, adquiridgarda
Capacidade de reconstruir suas tempo, mantém sua empresa competitiva frente awc@entes
competéncias internas

Os processos e atividade praticados rotineiramente evotwan ¢

CAbs6
tempc

Para garantir a linguagem apropriada, recomendada pelo autqresgtasa
utilizou-se, no momento inicial, da estratégiastiovey ‘face to face’isto €, a presenca do
pesquisador nos questionarios referentes as primeiras empresasguasjudurante o teste
piloto (ver segéo 3.2.3).

O segundo passo refere-se a decisdo, para cada questéo, aceaaaddae
resposta. As questbes sdo avaliadas por meio de um instrumento deapesmasescala
Likert de seis pontos (escala do tipo métrica), variando entre é\anaticado ou observado’,
no nivel 1, e ‘Faz parte da rotina da empresa’, no nivel 6, adotadaoger ser tratada
estatisticamente como métrica de observacdo intervalar. Confadioado por Glnther
(2003), a quantidade de itens da escala deve ser balanceada entrasespgativas e
positivas, no caso desseirveyexistem trés possibilidades negativas e outras trés positivas
para cada questdo. O autor ainda destaca que a escala com umadgigar de alternativas
exige que o respondente se posicione de forma positiva ou negativalagdo a cada
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guestdo, impedindo, portanto, a ocorréncia de repostas sem posicionamengto.ca@acr
escala tem por objetivo medir a intensidade com que as empesgagasadas exercem as
atividades referentes a cada fator contextual organizacional. Segendaer (2003), as
escalas do tipo Likert consistem numa escala ordinal com pontowadet, as quais se
aplicam intervalos métricos que permitem tratar os dados de forma estatisti

O terceiro passo trata da identificacdo do respondente adequadoidddtinc
respondente deve possuir um cargo gerencial ligado a producado, corapiddestrial ou
gerente de producéo, caso a empresa ndo possua um setor espedifate qaeGC, e ainda,
ser funcionario da empresa ha mais de dois anos, tempo este emtsmeninimo suficiente
para que 0 mesmo conheca as rotinas organizacionais e possa medir as quegtisessoli

Devido a grande dificuldade de se obter retorno, a pesquisa consideaa ape
um funcionario por organizacao, fato este que se caracteriza corimitemte a pesquisa.
Segundo Malhotra (2006), nos casos em que apenas um respondente denotes¢&EopEm
relagcdo a um aspecto, deve-se atentar quanto a escolha do indiviéto. ¢or isso, esta
pesquisa considera apenas funcionarios que tenham o maximo dedefiodta o foco da
pesquisa (gestdo de conhecimento e fatores contextuais), alémm dempo minimo de
atuacdo para que o mesmo tenha uma percep¢do constituida acelesenholvimento
organizacional (superior a 2 anos).

E, por fim, Forza destaca a importancia do agrupamento das guastfigma
que motive e facilite o preenchimento do questionario por parte do respmnlle questdes
foram agrupadas conforme explicado no primeiro topico desta secdoreonde cada

macroconstructo organizacional.

3.2.3 Teste piloto

O teste piloto foi conduzido por meio de trés etapas. A primeirastionsa
aplicacdo do questionario a um conjunto de 12 profissionais de empresa®rdmetal
mecanico e 7 académicos da érea de engenharia de producao etradd@inge empresas. A
contribuicdo oferecida por estes participantes, por meio da expari@iinda de suas
atividades, permitiu o refinamento das questdes enunciadas no queskoaadequacao das
guestbes frente aos objetivos da pesquisa, o qual foi explicado ao®angsian proprio
pesquisador.

A segunda etapa, por sua vez, consistiu na aplicagcdo de oito quesgionar

Nesta fase, as entrevistas, conduzidas por meio do questionario feddadesquisa
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(Apéndice A), foram realizadas pessoalmente pelo pesquisador. éngmedo pesquisador
em relacdo aos primeiros respondentes tem por objetivo refinar eidonio questionario
quanto ao vocabulario utilizado nas questdes, e também promover uma nmedhamastra,

principalmente em relacdo ao cargo e ao setor do funcionario etattleyisconforme

recomendado por Forza (2002).

Apods ofeedbacke melhoria proposta nas duas fases iniciais do teste piloto,
foram enviados 12 questionarios, incluindo-se os oito participantes dantaser, a fim de
obter o grau preliminar de confiabilidade do questionario de pesquisalanpedioAlpha de
Cronbach. O célculo délpha de Cronbach foi realizado com o auxilio do software SPSS
(Statistical Package for The Social Sciencesr meio da funcadreliability. Hair et al.
(2005) consideram o questionario, assim como a métrica utilizada, adeqyatato o valor
do alpha de Cronbach é superior a 0,7, isto é, acima deste valor pode se eorgideps
entrevistados se posicionaram de forma coerente mediante as quiesidssrumento de
pesquisa. O valor determinado paralpha de Cronbach em relagcdo ao teste piloto foi de

0,9643, validando o questionario de pesquisa.

3.2.4 Veiculo de divulgagdo do instrumento de pesquisa

Depois de validado o questionario (Apéndice A) por meio do teste piloto, a
estratégia adotada para a sua divulgacédo foi o envienpait para todas as empresas do setor
automobilistico cadastradas mite da SINDIPECAS, juntamente com uma carta de
apresentacao da pesquisa (Apéndice B)er@ailsde solicitacdo da pesquisa foram enviados
as empresas no periodo de junho a novembro de 2010.

A SINDIPECAS possui um total de 455 empresas que se enquadram a
premissa de localidade (estado de SP), contudo, 18 empresas possuess dartedefone ou
email desatualizados ndo sendo possivel o contato com as mesmas, totalizanupré3@dse
contatadas. A taxa de retorno, no periodo de 45 dias depois do enginaltssle solicitacdo
da pesquisa, foi de 61 questionarios ou 13,9% das empresas contatadas.

Diversas pesquisas destacam a agilidade e o baixo custmmathwia este
método de divulgacdo (Armstrong; Foley, 2003; Pablos, 2002; aveal, 2006). As
desvantagens se referem a impessoalidade do veiculo, envioteriaet a auséncia do
pesquisador no auxilio a possiveis duvidas por parte dos respondentes a ttmide
retorno, por exemplo, no trabalho desenvolvido por Pablos (2002), esta taxa ficou em torno de
4%.



95

Visando aumentar a taxa de retorno e obter uma amostra maidesuaste
empresas, 0 pesquisador entrou em contato, via telefone, com 84 enguesaso
responderam o questionario no primeiro momento, com o objetivo de readat@ortancia
da pesquisa e criar um canal direto de comunicacdo com o0s respondernpesiodo de
agosto a setembro de 2010. Estas empresas contatadas foram@néwiselecionadas em
funcéo do porte (IBGE), a fim de que esta amostra fosse constijpédas de empresas de
médio e grande porte (foco da pesquisa).

O contato foi feito, preferencialmente, com funcionarios que possuidsem
cargos alvo da pesquisa (supervisor, gerente ou diretor das arpesidedo, engenharia,
qualidade e RH), embora nem sempre tenha sido possivel a comunicagé@foooionarios
delimitados pela pesquisa.

A taxa de retorno desta amostra foi significativamente sup@ifieve-se um
retorno de 27 questionarios ou 32,1% das 84 empresas contatadas via telefone.

Dessa forma, a pesquisa atingiu 88 questionarios retornados ou 20,1% das
empresas contatadas nas duas fases. Entretanto, do total denduestretornados, seis
questionarios foram descartados por se tratar de empresa denqeuuee, trés foram
descartados por terem sido respondidos por funcionarios que nao cumpriayisigsede
area de atuacao ou nivel hierarquico, e outro foi descartado pelohimgemo incorreto do
guestionario, totalizando 78 questionarios validos ou 88,6% dos questionarinadesoou
17,8% das empresas contatadas.

Hair et al. (2005) propdem que as técnicas multivariadas sejam realizadas com
amostras superiores a 50 observacbes e recomenda um numero SupeAISGS pPor
variavel. Esta pesquisa € formada por 46 variaveis, o que impkranan tamanho amostral
igual ou superior a 230 casos. Este tamanho amostral inviabilizprissente pesquisa, uma
vez que seria necessaria uma taxa de retorno superior a 50#agdo a quantidade de
empresas catalogada pela SINDIPECAS (437). Nos casos erm tpreanho amostral é
menor que esta recomendacgdo, porém, superior aos 50 casos minim@sioscessautores
recomendam cautela quanto a interpretacdo dos resultados. Portprdntidade de casos €

uma das limitacbes que esta pesquisa apresenta.

3.2.5 Analise de dados

A analise de dados é composta de uma série de técnicastieatatinivariadas

e multivariadas, utilizando-sesoftwareSPSS para obtencao dos resultados.
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Inicialmente, procedeu-se, na amostra final, a andlise de digiibude
freqUéncia das questdes da primeira parte do questionarigvaglas empresas: tipo de
producdo (montadora ou autopeca), localizacdo da matriz, porte yp@nfahto, porte por
namero de funcionarios, tempo de atuacdo no mercado; e relativadgregseado: nivel
hierarquico do cargo do entrevistado e area de atuacdo do entrevistado.

Em seguida, foram aplicados testes multivariados. Inicialmenteedlizada a
analise fatorial dos dados a fim de se estabelecer umtuestie fatores latentes a partir das
46 variaveis de pesquisa listadas anteriormente. Em seguida, aplicoufsieadeé analise de
clusters a partir dos escores fatoriais gerados na analise fatorimbém a analise
discriminante a fim de se observar a validade dos agrupamentdegjeka secdes seguintes
deste capitulo descrevem os procedimentos de analise fatorisdeaediustess e analise

discriminante.

3.2.5.1 Andlise Fatorial

A andlise fatorial € uma das técnicas multivariadas de anddisdados que
permite explicar o comportamento de um fendmeno por meio de umaesé&aeiaveis. Essa
analise constitui uma técnica estatistica exploratéria, ddatinaresumir um conjunto de
variaveis em um conjunto de fatores ou constructos nao observaveis.

A analise fatorial € uma técnica de interdependéncia quéa awalas as
variaveis conjuntamente, cada uma relacionada com a outra. Contudoprest#o nao é
utilizado para a previsdo de uma variavel dependente, mas para aumepbder de
explicagdo do conjunto de variaveis.

No modelo de andlise fatorial, cada uma das variaveis pode sedaefbmo
combinacéo linear dos fatores comuns. Estes fatores explicam ucetapda variancia de
cada variavel, além de um desvio que resume a parcela da varddakcreio explicada pelos
fatores. A parcela da variancia explicada pelos fatores comurdenéminada de
comunalidade, e a parcela ndo explicada é chamada de espedfi@ddada forma, quanto
maior o indice de comunalidade de uma variavel, mais importantesediana para a
composicao de um fator. Este indice varia de 0 a 1, sendo que os vafiesogra O
indicam que os fatores comuns ndo explicam a variancia de deidaniariavel e, portanto,
ela ndo é importante na composicao do fator; ja os valores préaithapontam que grande
parte da variancia é explicada pelo fator. Variaveis cujos vabigesomunalidade s&o

inferiores a 0,6 sdo consideradas menos importantes para a complesiga fator, podendo
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ser retiradas da andlise (HAHR al, 2005). A Figura 3.1 identifica as principais fases deste
método aplicadas a esta tese.

A analise fatorial possui dois objetivos especificos: identificaa estrutura de
relacbes entre variaveis ou a estrutura de relacdes ente. €sprimeiro, denominado
analise fatorial tipo R, é utilizado quando o pesquisador tem o sdeB¥a analisar um
conjunto de variaveis com o objetivo de identificar dimensdes latedte®bservaveis. A
analise também pode ser aplicada a uma matriz de relacdasadeindividuais, denominada
tipo Q, que combina um grande numero de individuos em uma pequena quanédade d
agrupamentos, porém, normalmente, as pesquisas substituem estepaktqaocedimento
de andlise delusters Esta pesquisa € caracterizada como uma analise fatorid®,tipois
tem o objetivo exploratério de estabelecer fatores a partir de asmmutura de variaveis

observadas a partir de macroconstructos (capitulo 2).

Objetivo da Analise Fatorial
(i) Identificacdo de estrutura de fatores latentdsalise
fatorial tipo R

y

Planejamento da Andlise Fatorial
(i) Determinar a correlagdo entre as variaveis
(i) Determinar o KMO, o teste de Bartlett
(iii) Determinar a matriz de correlagéo anti-imagem
(iv) Estabelecer o método de extracédo de fatorésodo do
componentes princip:

\

Determinacao do niumero de fatores
(i) Pelo Eigenvalue
(ii) Pela porcetangem da variancia explicada pfltses

y

Interpretacdo dos fatores
() Rotacionar a matriz de fatores: método Varimax
(ii) Avaliar a significAncia das cargas fatoridiadtor loading
(iif) Nomear os fatores retidos
(iv) Determinar os escores fatoriais: método deasfio linear

Fonte: Adaptado de Haiet al. (2005)
FIGURA 3.1 — Fases da Analise Fatorial

O segundo passo, por se tratar de uma analise fatorial convab@éicionado

a estrutura de variaveis, tipo R, consiste em estabeleceria deatlados de entrada, obtida a
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partir da correlagdo entre as variaveis da pesquisa. Nigia, & avaliado o grau de
relacionamento entre as variaveis e a conveniéncia da aplicacédo dafataial.

Para a observacédo do grau de relacionamento entre as varigigejgsesjuisa
adota o procedimento de analise de correlacdes, que deve possuir um subetocial de
relacionamentos significativos, isto é, superior a 0,30. Contudo, seaedasrelacbes sado
altas, a analise fatorial ndo é aplicavel, pois ndo existirdo fatonetetate

O teste KMO Kaiser-Meyer-Olki ou medida de adequacdo da amostra
também mede o grau de correlacédo parcial entre as variggses.indice varia entre 0 e 1,
alcancando 1 quando cada variavel € perfeitamente prevista sepelas outras. Haet al.
(2005) orientam que medidas de KMO acima de 0,5 sdo consideradaseiseeé que acima
de 0,8 significa excelente nivel de relacionamento.

Outro método utilizado para determinar a adequacdo da amostrasté dde
esferecidade de Bartlett, que avalia se o conjunto de varidveis constituiatnzasentidade,
isto é, somente existe correlagdo entre uma variavel e eldapsinrdo as demais correlacdes
nulas, fato este que invalidaria a utilizacdo da andlise fat@riaipotese nula (b € que a
matriz de correlacdo seja uma matriz-identidade, portantotréz rda dados € considerada
adequada caso a significancia seja inferior a 0,05, consideranmio4sivel de significancia
de 5%.

Este trabalho também utiliza a matriz anti-imagem que nesdesua diagonal,
o valor do KMO individualmente para cada par de variaveis. Este del@ ser superior a
0,50 para que a variavel seja considerada adequada.

Uma vez que a matriz de correlacdo € considerada analisatidaglajadeve-
se estabelecer o método de extracdo dos fatores e a quantidaideedea serem retidos. H4
dois métodos para a extracdo de fatores: componentes princgpalise de fatores comuns.
O método dos componentes principais € utilizado quando o objetivo € gaexti@ menor
namero de fatores que expligue a maior quantidade da varianciaergpdss no conjunto
original de variaveis. Dessa forma, o0 método de componentefppiiné consistente com o
objetivo desta tese.

O objetivo da extracdo de fatores € determinar um conjunto de fatoes
observaveis que formem uma combinacdo linear das variaveis @rigimeervaveis. Assim,
se as variaveis X Xy, X3, ..., %, sdo altamente correlacionadas, elas serdo combinadas a fim
de formar um fator, e assim sucessivamente com todas assdesmnaveis da matriz de
correlacdo. Uma matriz de correlacéo entre as variaveis pode ser defisatpiote forma:

Fj = Cljxl + Csz2+ . Q,,-Xn (l)
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Onde F é uma combinacéo linear das variaveis ¥, Xs, ..., X,, denominado
de componente principal. O método dos componentes principais envolve a pleaura
conjunto de valores de;@Que forme uma combinacéo linear que explique a maior parte da
variancia da matriz de correlagdo que qualquer outro conjunto de vedBr&s sendo
chamando de primeiro fator principal. Em seguida, a variancia edalplo primeiro fator é
subtraida da matriz de correlac¢des, resultando-se, desta famasrjaresidual. Adotando-se
0 mesmo procedimento obtém-se o segundo fator, e assim sucessivamente.

Cada variavel, no momento de sua extracdo para a composicdo de yum fator
possui uma parte de sua variancia explicada pelo fator prinetghd.rEsta parte da variancia
da variavel explicada pelo fator denomina-se de comunalidade. Quantoancaimunalidade
de uma variavel, maior é sua importancia para a composicado deounStgundo Haiet al.
(2005), variaveis cujos valores de comunalidade sejam inferiores a 0,60 dese
desconsideradas do modelo fatorial.

Quanto ao critério para a determinacao do numero de fatoregttdhif2005)
identificam trés métodos: (i) critério de raiz latente g&lpenvalue; (ii) pela porcentagem da
variancia explicada pelos fatores retidos; e pelo grafiatedive Ecreen plot Este trabalho
utiliza o critério de raiz latente, que € a técnica mais cantarutilizada. O raciocinio para o
critério de raiz latente é que qualquer fator deve expliczariéncia de pelo menos uma
variavel para ser mantido no processo de interpretacéo fatori . \@gavel contribui com o
valor 1 do autovalor ou Eigenvalue total. Logo, apenas os fatores cuyjesvaiue sao
superiores a 1 sdo considerados significantes. O critério da @geesnta variancia também
€ considerado neste trabalho. Segundo Hhial. (2005), em ciéncias sociais, os fatores
devem ser retidos de modo a explicar pelo menos 60% da vatidtatieDessa forma, esta
tese considera os autovalores superiores a 1,0 que expliquem mais@fi%qda variancia
da matriz de correlacgdes.

A Ultima etapa da analise fatorial consiste em interpretarfabsres
considerados significantes no estagio anterior. Para tanto, d rfettvrial deve ser
rotacionada a fim de facilitar a interpretacdo das variaiistem duas formas principais
para a rotacdo dos fatores: rotacdo ortogonal (Varimax), que rmavdéfatores néo
correlacionados, e a rotacdo obliqua, que torna os fatores correlacionados entre si.

Este trabalho utiliza 0 método de rotacdo ortogonal Varimax, pgende
Hair et al. (2005), este método € recomendado quando a pesquisa visa a reducdo do numer

de variaveis em fatores néo correlacionados, e quando o pesquisadsitaetser escores
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fatoriais para a utilizacdo em procedimentos estatisticagrimyes, como é o caso desta
pesquisa.

O objetivo principal da rotacdo é identificar as variaveis commearrelacao
com um determinado fator, mantendo as demais com menor correlacéouesmo e, dessa
forma, facilitando o processo de interpretacdo. Esta correlacé® \eaniavel e fator é
denominada de carga fatorial, obtida a partir da matriz de cdagasais. Para ser
considerada importante para a composicdo de um determinado fatocamgstadeve ser
superior a 0,50 (HAIRet al, 2005). Os fatores, desse modo, sdo formados pelas variaveis
com maiores cargas fatoriais, isto é, mais fortemente relacionadasfaton, e, a partir desta
composicao fatorial, é possivel definir os nomes dos fatores, messtadenominados de
fatores contextuais da organizacao.

Por fim, para se utilizar técnicas posteriores com os dadog@afst@omo € o
caso da analise delusters é necessario determinar os escores fatoriais para cada caso
estudado. Conceitualmente, o escore fatorial representa o grau com doéividuo tem
escore elevado no grupo de variaveis que possui carga fatorialeelmvadm determinado
fator.

Por definicdo, o escore fatorial representa o peso de cada Variavelacdo
ao fator extraido, dessa forma, cada uma das 46 variaveisregnali® peso em relacdo aos
oito fatores. O escore para cada fator extraido pode ser escrito da segniaira.:

Fi =B1.Xi+Bx. Xio+ . +Bp. Xip;1=1,2, ..., n(2)

Em que:
F € o valor do escore ndo observavel, que pode ser estimado por négaida de andlise
fatorial fazendo uso da matriz do vetor X de varidveis observaveis.
B1 Ba, ..., B representam os coeficientes de regresséo das p variaveis observaveis.
Xi1, Xi,

observaveis.

., Xip representam as n observagbes (empresas pesquisadas) das ps variave

Como a variavel féo é observavel, deve-se estima-la por meio de técnicas de
analise fatorial, utilizando-se, para tanto, a matriz de vasiavieservaveis. Deste modo,
utilizando-se a forma matricial, pode-se reescrever a equacao 1 da seguiate

Fn, m)= X(n,p) - Bp, m) (3)

Em que:
n € o numero de empresas, n = 78;
m é o numero de fatores, m = 8;

p € 0 numero de variaveis, p = 46.
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Como nas equacdes (2) e (3) os escores fatoriais sédo afeaadmspéla
magnitude quanto pelas unidades em que as variavegoXnedidas, substitui-se a variavel

X pela variavel normalizada; ZA equacgédo 4 demonstra o calculo desta variavel normalizada:

X -
Z; = (“—'UXJJ (4)
Ox

j
Em que j representa as p variaveais; € a média de pe oy € 0 seu desvio padrao.
, j

A partir desta transformacao, a equacao 3 pode ser rescrita da seguinte forma
Fo.m= Zn,p)- Bp,m) (5)
Os escores fatoriais finais de cada empresa sdo os dadogaia qrara o

procedimento subseqiiente de andliselagters

3.2.5.2 Andlise delusters

A andlise de conglomerados ou de agrupamentos olustersé uma técnica
multivariada de interdependéncia que, na presente pesquisa, tentivd algeagrupar casos
(empresas) em grupos, baseando-se nas similaridades enti@ess retidos, e combinando-
0s para que tenham alta homogeneidade interna (dentro de conglontemnadodmo alta
heterogeneidade externa (entre aglomerados), conforme a Bigwando que nenhuma das
variaveis é considerada como dependente ou independente (HAIRt HR, 2005;
MINGOTTI, 2005).

<& »
< >

Distancias entre conglomerados

Distancias dentro do conglomerado

Fonte: Hairet al. (2005)
FIGURA 3.2 - Variagéo entre e dentro de conglomerados
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Os casos contemplados por esta pesquisa sdo agrupados em uma quantia de
agrupamentos que permita a identificacdo de tendéncias especifi@mso ao
desenvolvimento das variaveis que se relacionam com o processo de GC.

As fases necessarias para a analisgudgers propostas por Haet al. (2005),
estdo identificadas na Figura 3.3, sendo cada uma delas explicadas a seguir:

A andlise declustersrealizada nesta pesquisam por objetivo desenvolver
uma tipologia, baseada em dados empiricos, identificando similaridattesos casos em
relacdo as variaveis levantadas teoricamente e, consequemetesimaptificando a analise dos
casos por meio do agrupamento. A tipologia analisada neste trabaliste na classificacao
de agrupamentos de empresas, levando-se em consideracdo o desenvolvinfeoiele
contextuais da organizacao nas empresas do setor automobilisticispdas, utilizando-se,

para tanto, a estrutura de fatores estabelecida pela analise.fatorial

Objetivo de pesquisa:
Taxonomia: Estabelecer uma classificagdo dos grdeqs
empresas quanto ao desenvolvimento dos fatore
contextuais da organizagdo que promovem a GC

A

Projeto da analise
(i) Medida da distancia entre os casos - Mediddi#iaoa
(ii) Procedimento para agrupar casos semelhantasglGmeradc
hieraquico com abordagem aglomerativa
(iif) Determinagdo da quantidade de conglomeradtigas:
avaliacdo do coeficiente de aglomeracao e dendagram

'

Significancia dos conglomerados
(i) Avaliacao da significancia estatistica dos t#us: Andlise
discriminante
(i) Analise tedrica dos cluster

\

Andlise dos conglomerados
Estudar as caracteristicas dos conglomer
e propor conclusdes

Fonte: Adaptado de Hagt al. (2005)
FIGURA 3.3 — Fases da analisedlaster

A primeira definicdo quanto ao projeto de andlise é em lagaedida das

distancias, que indica as dissimilaridades entre os casossati@y@ariaveis envolvidas, isto
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é, esta distancia é inversamente proporcional as relagfesndaridades. A distancia
Euclidiana é a mais comumente utilizada, sendo medida pelo tamahimotinusa de um
triangulo retangulo, formado entre as variaveis de dois ou mais ¢daIR et al, 2005;
MINGOTI, 2005).

Quanto ao procedimento de agrupamento, existem dois tipos principais de
métodos: hierarquicos e ndo hierarquicos. A aglomeragdo hierarquicaasteriza pelo
estabelecimento de uma hierarquia ou estrutura em forma de.abaoa aglomeracdo néo
hierarquica nao envolve o processo em forma de arvore, em vez disso,nais elementos
séo selecionados e os casos dentro de uma distancia pré-eseddisaglementos iniciais
do conglomerado s&o considerados como pertencentes a um determinado conglomerado.

Tendo em vista que o objetivo desta tese é aglomerar os caszbasaes
sem um numero prévio de conglomerados, a aglomeracao hierarquicagonais adequada.
Este trabalho utiliza a abordagem aglomerativa, dentro do procedimienéarquico. Esta
abordagem considera que todos o0s casos, inicialmente, constituem @yaglosn
independentes, e os combina, um de cada vez, até que haja apenas um @Edwlome
constituido por todos os casos.

O dendograma € um grafico tipo arvore que mostra a formacdo dos
agrupamentos. O método utilizado para aglomeracdo dos casdérloque constitui um
método hierarquico aglomerativo em quecbssterssdo gerados de forma a minimizar a
variancia dentro daluster Este método tende a gerelusters com os tamanhos mais
semelhantes quanto possivel (MALHOTRA, 2006; HAtRl, 2005).

Outra decisdo importante na analise dligstess é quanto a quantidade de
clusters considerados. Para a obtencdo deste numero, este trabalho utizdirétrizes
recomendadas por Malhotra (2006). A primeira considera o coefiderdglomeracéo, isto
€, o total da distancia euclidiana necessaria para consigderatimero especifico de casos
dentro de unctluster No momento em que se adiciona um novo caso dentro ddustar,
este coeficiente tende aumentar, pois novas dissimilaridadeshpagsanpor o agrupamento,
aumentando a distancia euclidiana. Assim, quando este coeficiemeaisofyrande “salto”,
apos a adicdo de um novo caso, o numerdui#ersdeve se manter naquela quantidade. O
dendograma, a segunda diretriz sugerida pelo autor, representa unaa didfica de
visualizagao da distancia entreahssters

Por fim, a analise discriminante permite a avaliacao da isigndia estatistica
dosclustersformados e do quanto os fatores, que caracterizastusiers sao significativos

em diferencia-los. Segundo Malhotra (2006), esta técnica estatisti por objetivo verificar
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se um grupo de variaveis distingue grupos previamente definidos, ist@® variaveis tém
comportamento multivariado diferente entre dois ou mais grupos, indican@éxisem
diferencas significativas em funcdo das variaveis preditbraependentes). Haiet al.
(2005) argumentam que, para a utilizacdo desta técnica, deveabelexr as variaveis
dependentes e independentes, sendo que estas Ultimas consistem neosdatesguais
obtidos na analise fatorial e as variaveis dependentes consistelnstes formados.

Em relacdo ao resultado gerado por esta técnica, Malhotra (2q@0iépeajue
a andlise discriminante gera uma funcdo que maximiza a varigntie dois grupos e,
simultaneamente, minimiza a variancia dentro dos grupos. A funcéoninsnte, gerada por
esta andlise, é representada pelo escore discriminante Z, qustecor@sisoma de cada

variavel, ponderadas por seus respectivos pesos:

Z=Cc+pvitpVotpva (6)
Onde Z é o escore discriminante, ¢ € a constante do modelo, o ale cada

variavel v selecionada.
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4. RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo é divido em trés partes principais. A prime#ata tda analise
fatorial, que visa o levantamento dos fatores contextuais relacioaa@G@s. A analise de
clusterconsiste na segunda parte da analise com o objetivo de estabdipotogia quanto
ao desenvolvimento dos fatores contextuais. A terceira parte asoaaelises dos resultados
estatisticos observados nas duas primeiras partes do capitulatiradas quais séo
estabelecidas conclusdes sobre as caracteristicas dos agrtgsgriem como as implicacdes

guanto a utilizacado do conhecimento por parte de dadger.

4.1 Andlise descritiva das empresas pesquisadas e dos entrevistados

Inicialmente, esta secdo analisa os dados descritivos a fiaralderizar as 78
empresas que compdem a amostra do setor automobilistico. As engeegasadas sao
compostas por empresas montadoras de automoveis e fabricantes deasutpEesao
fornecedoras para as empresas do primeiro grupo. As empresaantalsride autopecas

possuem uma maior representatividade na amostra analisada (Gréfico 4.1)

71

@ Autopeca B Montadora

GRAFICO 4.1 — Distribui¢io dos casos no setor pesquisado

Em relacdo a localizagdo das matrizes das empresas pdagquis&rafico 4.2
mostra que grande parte da amostra € estrangeira, aproximéel®@&e, sendo, na grande

maioria, empresas de origem européia (45%).
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Asia EUA Brasil Europa
Localizagcdo Matriz

GRAFICO 4.2 — Distribuicdo geogréfica das matrizes das empresassaesgui

Quanto ao porte das empresas pesquisadas foi considerada écatdssif
proposta pelo BNDES, na qual um faturamento bruto anual acima de R$ iB@@sm
classifica uma empresa como de grande porte; faturamento bruteammaeR$ 90 e R$ 300
milhdes classifica a empresa como média-grande; entre RR&®6 milhdes como média;
entre R$ 2,4 e R$ 16 milhdes como pequena; e ainda, abaixo de R$ R$ 2,4 oulinde
sendo uma microempresa. O Gréafico 4.3 aponta que a amostra pesquisadata 53% de

empresas de médio-grande e grande porte e 47% de empresas de médio porte.

acima de 300

Faturamento
anual (em milhdes 90 a 300
de R$)

16a90

0 5 10 15 20 25 30 35 4Q

GRAFICO 4.3 — Faturamento anualizado das empresas pesquisadas
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Outra classificagdo de porte, proposta pelo IBGE, leva em corgdem
namero de funcionarios. Para esta instituicdo, as empresas industmiai mais de 500
funcionarios sdo consideras de grande porte; entre 100 e 499 de médierpat20 e 99 de
pequeno porte; e com menos que 19 funcionarios microempresas. O GraficosGal que
59% da amostra é constituida de empresas de grande porte, istoui) cammero superior a

500 funcionarios.

acima de 5000 10
1501 a 5000 12
Numero de |
Funcionarios
501 a 1500 24
101 a 500 32
0 5 10 15 20 25 30 35

GRAFICO 4.4 — Numero de funcionarios empregados pelas empresas pesquisadas

Frente ao fato desta pesquisa estudar os fatores contextoagmdaacdo que
sustentam ou restringem a GC e, considerando-se as prerrogatasrds como Davenport
e Prusak (1998) e Sveiby (1997), segundo as quais tais fatores acgaras, como cultura,
estrutura organizacional, sdo desenvolvido ao longo do tempo, este traba@hge apenas
organizagées com mais de cinco anos de atuagdo no mercado, temponsisterado o
minimo suficiente para o desenvolvimento e consolidagdo institucional atosesf
contextuais da organizacdo (MAGNIER-WATANABLE e SENOO, 2008)Gfafico 4.5
apresenta a distribuicdo das empresas em funcdo do tempo g atoamercado. A partir
deste grafico pode-se observar que 92% das empresas possuem ao raensd&latuacdo

no mercado automobilistico.
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5a10anos 6
10 a 20 anos 26
Tempo de atuaca
na empresa
20 a 40 anos 21
acima de 40 anosg 25
0 5 10 15 20 25 30

GRAFICO 4.5 — Tempo de atuagio das empresas pesquisadas no mercado

O estudo de fatores contextuais da organizacao exige que o ¢adi@psssua
uma visdo mais aprofundada tanto do microprocesso de atuacdo, quanto @waoesso
que se insere e da organizacdo como um todo, e, além disto, o entendianerganizacédo
tanto verticalmente, no que diz respeito a hierarquia e aos objetitragégicos, quanto
horizontalmente, no que tange o fluxo de informacéo entre os subprocespast@aEntos.
Assim, foram considerados os niveis hierarquicos de direcdo, gegénapervisao, ou seja,
cargos que possuem poder de decisdo no contexto organizacional. € @rafdetalha a
distribuicdo de cargos dos individuos considerados pela pesquisa.

Direcéo 17
Cargo ocgpado Geréncia 41
pelo entrevistado
Superviséo 20
0 10 20 30 40 50

GRAFICO 4.6 - Nivel hierarquico do cargo do entrevistado
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A presente pesquisa considera a GC dentro do setor produtivo do setor
automobilistico. Dessa forma, as areas de atuacdo dos profissotr@vistados foram, ou
relacionadas diretamente a producdo, como gerente ou diretor de pranlucioapoio a
producdo, como qualidade e engenharia, ou ainda relacionadas & &esardos humanos
devido a forte relagdo entre este departamento da empresquesédes que constituem a
pesquisa, relacionadas ao desenvolvimento de recursos humanos, cui@ifay e equipe,
estrutura organizacional, aprendizagem etc. O Grafico 4.7 detdibtibuicdo das areas de
atuacado dos entrevistados das empresas pesquisadas e aponta que eftbéuvikiados sao
da &rea de producédo, 41% sdo das areas de qualidade e engenbanimling 12% dos

entrevistados atuam na area de recursos humanos.

Recursos
9

Humanos

Qualidade 13
Area de atuagéc |
do entrevistado

Engenharia 19
Producéo 37
0 5 10 15 20 25 30 35 4Q

GRAFICO 4.7 — Area de atuac&o do entrevistado

4.2 Andlise descritiva dos macroconstructos organizacionais

A Tabela 4.1 apresenta as informacdes referentes a freqiolaiaotas
atribuidas as variaveis da pesquisa (questdes), bem como suaSveespeédias e desvios-
padrbes em relagcdo aos cinco macroconstructos.

A média geral de todas as variaveis que constituem 0S macroctosstruc
organizacionais para a pratica da GC foi de 4.25, dessa forma, paueclseér que os fatores
contextuais da organizacdo sdo desenvolvidos ‘algumas vezes’, correspoademd®
freqiéncia elevada, mas, na média, estas praticas aindéazeéin parte da rotina das
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empresas do setor automobilistico e, nem mesmo, sao realizadaanteonshte e

integralmente.

TABELA 4.1 — Avaliacdo das variaveis constituintes dos constructos

Frequéncia de Avaliag&o (em %)
Praticado / Praticado /
Nunca | Raras vezep Observado| Praticado / | Faz parte d| ’
= . . Observado . . ... | Desvio-
Constructos / Questdes praticado /| praticado /| algumas algumas Observado | rotina da | Média Padrol
observado] observado| vezes, com vgezes integralmente empresa
ressalvas
1 2 3 4 5 6

Segdo 1: Recursos Humanos

A empresa possui um método
RH1 estruturado para a avaliagéo das 3,80 3,80 14,10 19,20 29,50 29,50 4,55 1,35
competéncias exigidas dos funcionarios

Os gestores acompanham e avaliam
RH2 constantemente o desenvolvimento de 2,60 5,10 15,40 21,80 21,80 33,30 4,55 1,36
seus subordinados

A empresa oferece cursos/palestras aos
RH3 funcionarios para o aprimoramento das 0,00 3,80 14,10 24,40 23,10 34,60 4,71 1,20
competéncias

Os profissionais da empresa buscam o
autodesenvolvimento

Os profissionais da empresa estéo
RH5 capacitados a tomar decisdes e 7,70 7,70 7,70 29,50 29,50 17,90 4,19 1,44
gerenciar riscos

A empresa apresenta mecanismos de

RH4 5,10 9,00 5,10 29,50 32,10 19,20 4,32 1,37

RH6 premiagdo e recompensas por result 6,41 12,82 29,49 23,08 20,51 7,69 3,62 1,33
atingidos
Os funcionarios reconhecem a

RH7 importancia de seus trabalhos em 8,97 2,56 30,77 26,92 17,95 12,82 3,81 1,38

relacdo a estratégia da empresa
O processo de recrutamento valoriza a
RH8 postura criativa e o espirito 3,80 14,10 11,50 24,40 35,90 10,30 4,05 1,35
empreendedor
Os funcionarios séo altamente

polivalentes, isto &, exercem diversas 5 14,10 32,05 15,38 16,67 1667 374 1,46
fungdes relativas aos seus processos de

trabalho

RH9

Dentre os destaques positivos aparecem as questdes referenddiacda e
desenvolvimento de funcionarios (RH1, RH2 e RH3), ao desenvolvimento dédradval
grupo e autonomia (TE1 e TE3), a estrutura organizacional enxuth),(BGacilidade de
interacdo com outros setores e departamentos (EO2, EO3 e E@5ytiezacdo dos
conhecimentos e habilidades dos funcionarios em atividades que represeitEmas nos
processos (CAbs3, CAbs6 e CAbs10).



TABELA 4.1 - Continuacao

Frequéncia de Avaliagdo (em %)

Nunca
Constructos / Questdes praticado /

observadoj

Raras veze
praticado /
observado

Praticado /

5 Observado|
algumas

vezes, comy
ressalvas

3

Praticado /
Observado
algumas
vezes

4

Praticado /
Observado
integralmente

Faz parte d
rotina da
empresa

Média

Desvio-
Padrao

Secé&o 2: Cultura Organizacional

Os funcionarios costumam trocar
CO1 informagGes e experiéncias quando se
deparam com um problema

Ap6s segdes de treinamento, 0s
CO2 funcionarios interagem sobre os
conhecimentos adquiridos
Os funcionarios estéo cientes quanto a
evolugdo da empresa e de suas
necessidades individuais de
qualificacdo

COo3

Quando um funcionério apresenta uma
CO4 idéia ou projeto de melhoria, existe a
cooperagao dos demais colegas

Quando um funcionério apresenta uma
CO5 idéia ou projeto de melhoria, existe o
reconhecimento de seu superior

Existe uma comunicagéo constante
CO6 entre funcionarios e geréncia sobre a
situac@o da empresa

A empresa apresenta uma cultura que
co7 estimula seus funcionarios a tomarem
decisBes e assumirem riscos inerentes

aos seus processos

A empresa interpreta eventuais erros,
CO8 cometidos pelos funcionarios, como
parte do processo de aprendizagem

Os gestores da empresa conseguem
CO9 identificar as melhores préaticas dos
processos que Sao responsaveis

6,40

6,40

6,41

3,85

6,40

6,41

3,85

6,41

6,40

9,00

10,30

11,54

11,54

7,70

7,69

14,10

5,13

11,50

11,50

7,70

21,79

20,51

6,40

24,36

16,67

14,10

21,80

26,90

29,50

25,64

21,79

24,40

28,21

17,95

21,79

25,60

28,20

29,50

23,08

24,36

26,90

21,79

35,90

28,21

28,20

17,90

15,40

11,54

17,95

28,20

11,54

11,54

24,36

4,38

4,15

4,09

3,82

4,05

4,42

3,86

4,33

1,49

1,43

1,45

1,39

1,41

0,15

1,35

1,45

Secéo 3: Trabalho em Equipe

Os projetos de trabalho séo realizados,

em sua maioria, em grupos que

executam e analisam os resultados

conjuntamente

A empresa incentiva o aprendizado e a

TE2 troca de informagdes entre os
funcionérios

TE1l

A empresa oferece aos funcionarios
TE3 autonomia para resolverem problemas
operacionais

A organizacao estimula a interagéo
TE4 entre funcionarios de diferentes
especialidades
Os funcionarios de um determinado
setor ou grupo criam uma linguagem
comum entre eles, relativa ao processo
de trabalho
Os funcionarios dos grupos de trabalho
tém a capacidade de se auto

TES

TE6

gerenciarem, isto &, capacidade de auto-

organizagao

E perceptivel que os funcionérios de
TE7 determinado setor ou grupo de trabalho
se sentem "donos" daquela area

Os funcionarios de um grupo tém

ciéncia dos conhecimentos e
TE8

habilidades dominadas por seus colegas

de trabalho

0,00

3,85

3,85

5,13

3,85

3,85

7,69

12,82

2,56

11,54

6,41

11,54

6,41

11,54

11,54

11,54

17,95

24,36

14,10

19,23

16,67

15,38

19,23

15,38

30,77

25,64

19,23

34,62

29,49

24,36

39,74

37,18

25,64

16,67

39,74

20,51

23,08

25,64

19,23

20,51

23,08

17,95

16,67

8,97

20,51

19,23

4,44

4,49

4,35

3,81

4,23

4,14

1,29

1,11

1,31

1,29

1,34

1,41
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TABELA 4.1 — Continuagéo
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Frequéncia de Avaliagéo (em %)
Praticado / Praticado /
Nunca | Raras vezep Observado Observado Praticado / | Faz parte d Desvio-
Constructos / Questdes praticado /| praticado /| algumas alaumas Observado | rotina da | Média Padrio
observadd observado| vezes, com \?ezes integralmentel empresa
ressalvas
1 2 3 4 5 6
Secao 4: Estrutura Organizacional
A empresa possui poucos nhiveis
EO1 hierarquicos, isto é, ela apresenta uma 2,56 6,41 10,26 16,67 34,62 29,49 4,63 1,32
estrutura enxuta verticalmente
£02 Existe facilidade de comunicacéo entre ’ 10,26 8.97 20,51 28,21 30,77 456 1,35
os setores ou departamento da empresa
Existe um grande interesse da
pog Organizacao em estabelecer . 000 2,56 11,54 23,08 25,64 37,18 483 113
procedimentos, métodos ou instru¢ées
para as atividades
Sua empresa consegue mudar a
EO4 estrutura de departamentos, cargos e 3,85 15,38 21,79 24,36 23,08 11,54 3,82 1,37
atribuicdes quando necessario
E comum diversos projetos ou
EO5 atividades envolverem dois ou mais 0,00 1,28 6,41 34,62 26,92 30,77 4,79 1,00
setores da empresa, simultaneamente
Os sistemas de informagéo da sua
Eop CMPresa estdo integrados, sendo 513 14,10 16,67 28,21 25,64 1026 38 1,36
possivel que qualquer area da empresa
tenha acesso ao contetido das demais
As melhores praticas de cada
EO7 departamento sdo registrados em um 7,69 14,10 16,67 23,08 26,92 11,54 3,82 1,47
banco de dados
Existe amplo acesso ao banco de dados
EO8 da empresa, independente do nivel 11,54 14,10 25,64 20,51 19,23 8,97 3,49 1,47
hierarquico do funcionario
A empresa apresenta ambientes virtuais
pog Paradiscussdoentre os funcionarios ¢ o 14,10 12,82 24,36 23,08 8,97 350 1,60

(féruns virtuais, grupos demails,
MSN, entre outros)
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TABELA 4.1 — Continuagéo

Frequéncia de Avaliagéo (em %)
Praticado / Praticado /
Nunca | Raras vezep Observado Observado Praticado / | Faz parte d Desvio-
Constructos / Questoes praticado /| praticado /| algumas alqumas Observado | rotina da | Média Padriol
observadd observado| vezes, com \?ezes integralmentel empresa
ressalvas
1 2 3 4 5 6
Secdo 5: Desenvolvimento e Absorcdo de conhecimento
CAbs1 A Sud empresa desenvolve novas 5,13 14,10 7,60 17,95 17,95 37,18 441 1,62
tecnologias internamente
O conhecimento desenvolvido pelos
CAbs2 funcionérios é utilizado em atividades 0,00 3,85 17,95 35,90 21,79 20,51 4,37 1,12
de melhoria
A utilizag&@o do conhecimento e
CAbs3 COmpetencias, adquiridos durante o 3,85 12,82 34,62 25,64 2308 451 110
tempo, mantém sua empresa
competitiva frente aos concorrentes
Sua empresa tem facil acesso a novas
CAbs4 ecnologias (originados de especialistas  , 5 17,95 6,41 15,38 21,79 3333 431 165
externos, de universidades, parceria
com outras empresas, etc)
CAbss Sua empresa tem facilidade em aplicar , /¢ 11,54 16,67 16,67 23,08 2949 435 148
novas tecnologias e conhecimentos
CAbsg OS Processos e atividade praticados ., 3,85 10,26 29,49 33,33 2051 449 1,19
rotineiramente evoluem com o tempo
CAbs7 SUa empresa domina a tecnologia 6,41 7,60 14,10 15,38 24,36 3205 440 156
envolvida em sua area de atuagao
CAbsg SUa empresa antecipa inovagoes no. ;oo 10,26 12,82 23,08 23,08 2308 413 155
mercado em que concorre
As competéncias desenvolvidas
CAbsg Mernamente facilitam a sua empresa ., g, 6,41 29,49 24,36 16,67 1154 363 145
explorar novas oportunidades no
mercado
Sua empresa possui um método
CAbsz( 8Struturado para solugao de problema 3,85 16,67 28,21 19,23 3205 459 121
(procedimento, utilizagdo de
ferramentas, formacéo de equipes, etc)
Sua empresa adquire novos
CAbs1; SONhecimentos por meio de aquisicdo ;oo 19,23 8,97 16,67 25,64 21,79 399 165

de patentes ou em parceria com outras
organizagdes

Do lado negativo aparecem as questdes referentes a presencaadsmueEs
de premiacdo (RH6), ao conhecimento da estratégia organizadrind), (a polivaléncia
(RH9), ao estimulo a aprendizagem (CO7 e CO8), a capacidade de autiagexettc(TE6),
a utilizacdo de sistemas de informacdo e ambientes virtuagnuaicacdo (EO6, EO7, EO8
e EO9) e a utilizagdo de competéncias internas como meio pexpl@acdo de novas
oportunidades no mercado (CAbs9). A Tabela 4.2 sumariza as informagdiesidaicdo de

frequéncia, média e desvio-padrao por constructo e geral.
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TABELA 4.2 — Avaliagéao final dos macroconstructos

Frequéncia de Avaliacao (em %)
Praticado . Praticado /
Nunca | Raras vezep Observado OLa ica 3 Praticado / | Faz parte d Desvio-
Constructos / Questdgspraticado /| praticado/| algumas SeVadq  opservado| rotina da | Média ~
algumas | . Padréo|
observado| observado| vezes, com integralmentg empresa
vezes
ressalva
1 2 3 4 5 6
Desenvolvimento de 483 811 17.80 23.80 25.24 2022 417  0.39
Recursos Humanos
Cultura Organizacional 5.98 9.27 14.95 24 .22 27.07 18.51 4.42 0.22
Trabalho em Equipe 321 8.81 16.35 24 .84 28.53 18.27 4.22 0.24
Estrutura Organizacional 541 10.26 14.53 23.93 25.93 19.94 4.14 0.55

Desenvolvimento e
Absorgao de 443 9.32 13.99 23.43 22.96 25.87 4.29 0.28
conhecimento

Geral 477 9.15 15.52 24.04 25.94 20.56 4.25 0.11

4.3 Andlise fatorial exploratéria

Esta etapa compreende a realizacdo da analise fatorial np&tiodo de
componentes principais com a finalidade de explorar os cinco maaatastque sustentam a
GC no contexto organizacional. O objetivo é definir fatores, denominaddéatdess
contextuais da organizacao’ que promovem a GC. Inicialmente, edtatsata das premissas
estatisticas necessérias a execucdo da andlise fatorighra a maioria dos testes

multivariados; em seguida, é realizado o procedimento de analise fatoriadupreme dito.

4.3.1 Premissas estatisticas para analise fatorial

A analise fatorial realizada pelo método de componentes prinapbgitui
um conjunto de variaveis correlacionadas por um conjunto de novos fatoves na
correlacionados, sendo estes fatores combinacdes lineares dasivaniciais. O resultado
da analise fatorial pode variar em um numero de fatores menor adodgusacroconstructo,
indicando uma grande condensacdo dos dados, um numero de fatores iguab, a cinc
confirmando os macroconstructos ou alterando a composi¢cdo de um ou emi®delinda,
uma ampliacdo do numero de fatores em relacdo a quantidade deanatructo, indicando
um desdobramento e detalhamento dos mesmos.

Portanto, as 46 variaveis associadas as 78 empresas pesquisadas fo

incluidas em uma Gnica matriz, e a analise fatorial tem petiwdjsintetizar as variaveis
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originais em novas dimensdes, denominadas de fatores, com perdaa rdéinformacao,
estabelecendo uma estrutura de correlacdo entre os fatoresicialdodif (extraidos) e as
variaveis. Segundo Haat al. (2005), quando o objetivo da analise fatorial é identificar uma
nova estrutura de fatores, esta pode ser considerada como exploratoria.

O primeiro passo para a viabilidade da andlise fatorial conséitadie uma
andlise visual da matriz de correlacdo. Preferencialmentes dwique a metade de
correlagcbes deve ser significativa, e as correlacdes entvariaveis acima de 0,30 séo
consideradas significantes (HAIB al, 2005). Os dados de correlacdo das 46 questdes
presentes na parte Il do Apéndice A, referentes aos cinco macractosstsao apresentados
na Tabela C.1 do Apéndice C. A matriz de correlagcao indica que 83B8asorrelacbes ou
82,4% séo significantes.

O segundo passo consiste na analise da significancia ge@irdecado com o
teste esfericidade de Bartlett ou BartlBtist of SphericityBTS). O BTS testa a hipotese de
que a matriz de correlacdo dos dados observados representa urmadeatidade, isto €,
existe correlacéo perfeita (igual a 1,0) apenas entre und&elae ela propria, sendo nulas as
demais correlacbes. Se a hipotese nula (a matriz € identidadadita, a um nivel de
significancia de 0,05, os dados ndo sdo adequados para a analisaiaddtivar ndo existir
um nivel de correlagcdo suficiente entre as varidveis paraasigar uma andlise fatorial
(HAIR et al, 2005).

Juntamente ao BTS ¢€ verificada a consisténcia dos dados orjginaiseio
do testeKaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling AdequétyO) ou Measure of Sampling
Adequacy(MSA), que indica a proporcao da variancia dos dados que pode selecadsi
comum a todas as variaveis do constructo, sendo atribuida a uroofatom. Segundo Hair
et al. (2005), o KMO é considerado adequado a partir do nivel 0,50, sendo considerado
bastante satisfatorio acima de 0,7. Um valor de KMO abaixo de Ogaiqde os dados
amostrais para o constructo especifico ndo sdo adequados paibse rwiltivariada. A
Tabela 4.3 apresenta os valores de KMO e BTS para os dados desta pesquisa.

TABELA 4.3 — Valores de KMO e teste de esferecidade de Bartlett
KMO e Teste de Bartlett

KMO 0.847

Teste de X 4555.025

Bartlett 9' 1035
sig. 0.000

Os dados coletados apresentaram um valor satisfatério quantqueagiite da
amostra (KMO) e a hip6tese de matriz-identidade foi invalidadia aivel de significancia
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de 5%. Ainda em relacdo a adequacdo dos dados amostrais é pertialerdae uma analise

da matriz de correlacdo anti-imagem. Esta matriz apresegitauoem que as variaveis do
constructo sédo explicadas por elas proprias, ou seja, apresental@a;dorentre as variaveis
quando os efeitos de outras sdo levados em consideracdo. Se agdmsrehrciais sdo
elevadas, ndo havera fatores latentes, invalidando o uso da andlise multivariada.

J& a diagonal da matriz de correlacdo anti-imagem indicauodgradequacéao
da amostra para cada variavel. A Tabela C.2 do Apéndice C apraseataz de correlacao
anti-imagem das variaveis de pesquisa. Pode-se perceber por nmemirdaque todas as
variaveis possuem dados amostrais adequados (KMO), isto €, amaikada matriz, que
correlacionam o valor de uma variavel com ela prépria, possuemaaina de 0,70. Além
do KMO, também €& possivel concluir que a maioria das correlacbes,egcecdo as
diagonais, € fraca, indicando a existéncia de fatores comunsdandai a utilizacdo de

técnicas multivariadas.

4.3.2 Procedimento de analise fatorial

O primeiro procedimento relativo a andlise fatorial realizadtertesbalho é a
determinacdo das comunalidades das 46 variaveis da pesquisa. A Zdbabresenta as
comunalidades antes e depois da extracdo do numero desejado deAatoesunalidades
iniciais sdo iguais 1, pois, até este momento, a analise cangjder a solucéo fatorial
possuira 0 numero maximo de fatores para a explicacéo total thscias. ApOs a extracao
dos fatores, as comunalidades variam entre 0 e 1, ou seja, 0 quando ess datouns
explicam nenhuma variancia de uma variavel especifica, entlojues fatores explicam toda
a variancia desta variavel. Dessa forma, as variaveis cojaunalidades apresentam valores
baixos, inferiores a 0,5, devem ser extraidas (H&IR, 2005).

A andlise dos valores de comunalidade indica que as variancias das 46
variaveis do questionario de pesquisa sao explicadas em mais gelbR%atores extraidos,
portanto, todas as varidveis sao significantes para a constituicdo dos fatores.

A etapa seguinte compreendeu a realizacdo de analise fatona finalidade
de se obter fatores comuns e a estrutura de correlacido@eMteres e as variaveis. A Tabela
D.1 do Apéndice D apresenta os fatores possiveis de serem exgasgos respectivos

poderes explanatérios expressos pelos Eigenvalues ou autovalores.
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TABELA 4.4 — Comunalidades das 46 variaveis presentes no questionario de pesquisa

Variavel Inicial Extracao
RH1 1 0,8892
RH2 1 0,8139
RH3 1 0,6851
RH4 1 0,7786
RH5 1 0,7293
RH6 1 0,7780
RH7 1 0,7652
RH8 1 0,8371
RH9 1 0,7758
co1 1 0,8486
Co2 1 0,7807
COo3 1 0,8021
CO4 1 0,8202
CO5 1 0,7381
CO6 1 0,8903
cov 1 0,9104
COo8 1 0,7763
Co9 1 0,9082
TE1 1 0,8469
TE2 1 0,8795
TE3 1 0,8070
TE4 1 0,8237
TE5 1 0,7916
TE6 1 0,8585
TE7 1 0,8154
TES8 1 0,9106
EO1 1 0,8129
EO2 1 0,8123
EO3 1 0,7520
EO4 1 0,7888
EO5 1 0,7613
EO6 1 0,7762
EO7 1 0,7724
EOS8 1 0,8577
EO9 1 0,7251

CABS1 1 0,8829

CABS2 1 0,8531

CABS3 1 0,8323

CABS4 1 0,8661

CABS5 1 0,8101

CABS6 1 0,8215

CABS7 1 0,8550

CABS8 1 0,8468

CABS9 1 0,8587

CABS10 1 0,8130

CABS11 1 0,8237

Aplicando-se o critério da raiz lateffteapenas os oito primeiros componentes
ou fatores sdo mantidos e o poder de explicacdo da variancia dis atgginais por este

modelo é de 81,7%. Segundo Hetiral. (2005), em pesquisas relacionadas as ciéncias sociais,

% Retencéo de fatores cujos Eigenvalues ou Autassisgjam superiores a 1,0.
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os fatores extraidos devem explicar pelo menos 60% da variatatiast fim de melhorar a
interpretacdo dos fatores foi utilizado o método de rotacdo fataiahax, que fornece uma
separacao mais clara dos fatores, pois, neste modelo, ha unmeciemideatribuir, para cada
variavel, apenas uma carga fatorial elevada em relacaofatemespecifico, tendo as cargas
minimizadas para os demais fatores, o que facilita uma abordag#itica posterior (HAIR
et al, 2005).

A Tabela 4.5 apresenta a matriz de componentes rotacionados adpartir
método Varimax. Nesta matriz € possivel inferir qual variaeehpde cada um dos oito
componentes. Para facilitar a visualizagdo da composicado dossfadotabela mostra as
variaveis agrupadas em funcéo do seu respectivo componente e reaipataes distintas.
A carga fatorial minima para a manutencdo de uma variaveinerdeterminado fator, em
funcdo do tamanho da amostra da pesquisa, € de 0,5 @AIR2005), portanto, evidencia-
se que todas as variaveis sdo mantidas em seus respectivos fatores.

Depois de identificada a quantidade de fatores e a composi¢cao aleiroad
destes, a proxima etapa consiste em nomear 0s oito fatores. rétigasneiro fator agrega
variaveis referentes a resolucdo de problemas e melhoria incrementaigpdorrabalho em
grupo dos funcionarios. Este fator uniu as variaveis do macroconstbegerivolvimento e
absorcdo de conhecimento’, relativas a melhoria continua e resaegéroblemas, com as
variaveis dos macroconstructos ‘Cultura organizacional’, no queedjzeito ao senso de
cooperacao, ‘Trabalho em Equipe’, questao referente a autonomia nagessdia melhoria
continua incremental, e uma questdo do macroconstructo ‘Estrutarazagjonal’, que trata
da multidisciplinaridade, caracteristica presente nos trabalhos de meibotinua.

O segundo fator trata do estimulo ao trabalho em equipe, a expagéwept
a aprendizagem, sendo composto por questbes do macroconstructo ‘Cultumaa@rgnal’ e
‘Trabalho em equipe’, que tratam da interacéo e troca de informacdesuestomérios, além
de questbes relativas ao estimulo a experimentagcdo e ao procegsatatiga e erro,

caracterizando um processo de aprendizagem em grupo.
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TABELA 4.5 — Matriz de componentes rotacionada (Rotacao Varimax)

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7 8
CO4 0.7136 0.2726 0.1626 0.4182 0.0115 0.0770 -0.0159 0.1708
CO5 0.7327 0.3363 0.2001 0.1366 -0.1170 0.0487 0.0738 0.0899
COP3 0.7662 0.1897 0.2225 0.3080 -0.0189 -0.0849 0.1748 0.0379
EO5 0.7330 0.1673 0.3094 -0.0606 0.0116 0.0906 0.2941 0.0435
CABS2 0.7337 0.1306 0.1828 0.0631 0.1866 0.3113 0.2081 0.2923
CABS3 0.7320 0.1524 0.2277 0.0552 0.1980 0.1930 0.3550 0.1265
CABS6 0.7498 0.2444 0.1996 0.0428 0.2066 0.1780 0.2039 0.2049
CABS10 0.7507 0.1617 0.2752 0.0455 0.2147 0.2159 0.1619 0.1630
Cco1 0.2329 0.6137 0.0829 0.4876 0.2152 0.1239 0.2869 0.1706
CO2 0.2707 0.5582 0.1621 0.3447 0.2417 0.2856 0.1905 0.2728
CO6 0.2173 0.7934 0.2249 0.1844 0.0926 0.2185 0.2262 0.1471
Cco7 0.2799 0.7413 0.2500 0.2381 0.2272 0.1966 0.0270 0.2693
cos 0.2942 0.6576 0.2543 0.1485 0.3341 0.1528 0.1012 0.1594
CO9 0.2573 0.7302 0.1438 0.3231 0.1847 0.1836 0.2121 0.2666
COP1 0.2519  0.7050 0.3116 0.0828 0.2307 0.2959 0.1788 0.0985
COP2 0.3313 0.6874 0.2200 0.1543 0.3315 0.2181 0.2052 0.1600
COP4 0.2386  0.6934 0.2996 0.2397 0.1963 0.2228 0.2140 0.0695
RH4 0.2758 0.0946 0.7079 0.2153 0.1988 0.2111 0.2012 0.1467
RH5 0.2620 0.1576  0.6541 0.2374 0.2648 0.1518 0.1841 0.1569
RH6 0.3764 0.2537 0.6558 0.1365 0.2643 0.1972 -0.0737 0.0957
RH7 0.2864 0.2484 0.5987 0.2423 0.4040 -0.0284 0.1500 0.1340
RHS8 0.3573 0.1387 0.6709 0.2097 0.2330 0.3032 0.0315 0.2210
RH9 0.1394 0.2490 0.7955 0.1530 0.1705 -0.0768 -0.0549 0.0114
COo3 0.4333 0.2295 0.6590 0.0608 0.1812 0.1921 0.0864 0.2157

EO1 0.0966 0.2057 0.6050 0.2190 -0.1471 0.1337 0.5072 0.2248
EO2 0.1730 0.2304 0.7221 0.1404 -0.1406 0.1447 0.3564 0.1435
EO4 0.2995 0.0726  0.5637 0.2486 -0.1586 0.2972 0.4028 0.1966

COP5 0.1933 0.3519 0.3737 0.6288 0.0917 0.2246 0.1525 -0.1149
COP6 0.2230 0.2512 0.2512 0.7147 0.2500 0.2003 0.0615 0.2561
COP7 0.0849 0.3209 0.3572 0.7374 0.0703 0.1628 -0.0049 0.0496
COPS8 0.1242 0.1886 0.2246 0.7731 0.2719 0.1973 0.1524 0.2747
CABS1 0.1568 0.3929 0.1766 0.1734 0.7246 0.1971 0.2402 0.1457
CABS4 0.1291 0.3726 0.2534 0.1683 0.6361 0.3209 0.1697 0.2859
CABS5 0.0052 0.4072 0.3490 0.1639 0.5989 0.2743 0.1735 0.1778
CABS11 0.0800 0.2680 0.1159 0.2170 0.7795 0.2180 0.1144 0.1298
RH1 0.1986 0.2902 0.2724 0.1046 0.2284 0.7871 0.0736 0.0583
RH2 0.2183 0.2562 0.1817 0.1717 0.1588 0.7642 -0.0408 0.1651
RH3 0.1705 0.3392 0.0380 0.1950 0.1297 0.6412 0.2284 0.1466
EO3 -0.0029 0.2368 0.1622 0.4400 0.2587 0.6052 0.1761 0.1088
CABS7 0.3897 0.2575 0.1611 0.0365 0.1436 0.0385 0.7659 -0.0300
CABS8 0.3415 0.2447 0.0744 0.1319 0.3361 0.11350.7142 0.1068
CABS9 0.3239 0.2485 0.2304 0.1015 0.2437 0.0915 0.7321 0.1583

EO6 0.1132 0.1838 0.2515 0.1427 0.1198 0.0527 0.33090.7207
EO7 0.3522 0.4015 0.1764 0.2123 0.1294 0.2496 -0.0037.5762
EO8 0.2268 0.3143 0.2193 0.0884 0.1490 0.0725 0.03490.7893
EO9 0.3400 0.0888 0.1044 0.1351 0.2609 0.3849 -0.04170.5954

O terceiro refere-se a postura proativa por parte dos funciomagasstrutura
organizacional enxuta. Este fator foi composto por questbes do madroctns
‘Desenvolvimento de Recursos Humanos’, que tratam da postura proativa ausssomir

riscos, tomar decisdes, conhecimento organizacional e estratéggmiredo empreendedor,
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além de questdes referentes ao enxugamento hierarquico vertea, @wrganizacdo com
poucos niveis hierarquicos e facilidade de mudanca da estrutura accgardkdato este que
facilita inovacdes e melhorias incrementais de processos e prd@w#esnport e Prusak,
1998) do macroconstructo ‘Estrutura Organizacional’. A juncdo destascdtegeristicas
(Estrutura organizacional enxuta e Postura proativa) em uUnico fatorspo@splicada pelo
fato de que proatividade depende de autonomia, cedida aos niveis hierardeicogs, a
tomada de decisdo, e esta caracteristica esta diretamgatgonada a uma estrutura
organizacional mais ‘enxuta’ do ponto de vista hierarquico.

O quarto fator diz respeito ao compartilhamento do conhecimento prienario
identidade desenvolvida pelos grupos de funcionarios. As questfes agregaskste [fator
tratam do conhecimento comum, construido coletivamente por meio do trab&tieiro
pelos individuos de um grupo, que facilita a comunicacdo e criam umédadie
compartilhada entre os integrantes do grupo. O alto grau de interggdmn sentimento de
integracdo dos individuos em relacdo a equipe, que passam a sETSEMDNOS” de seus
processos (BROWN e DUGUID, 2001). Todas as questdes deste fatespomdem ao
macroconstructo ‘Trabalho em equipe’.

O quinto agrega variaveis que tratam da capacidade de absorcdo de
conhecimento por meio de pesquisa e experimentagdo. Todas as questéefatde
pertencem ao macroconstructo ‘Desenvolvimento e Absorcao de corhezinratando da
utilizacdo e exploracdo de novas tecnologias a partir dedades de pesquisa e
desenvolvimento e aquisicdo de tecnologias externas, originadas spkcialstas,
universidades, patentes ou parcerias (MARCH, 1991; LEVINTHAL e MARCH, 1993).

O sexto fator, por sua vez, refere-se ao mapeamento de comgeténci
necessarias as funcoes, e também, a avaliacdo e desenvolvimamuapeé&ncias. A maioria
das questdes deste fator pertence ao macroconstructo ‘DesenvolvimerRecadisos
Humanos'. O fator ainda é composto por uma questdo do macroconstruttdgutas
Organizacional’, que diz respeito ao estabelecimento formal ategimentos, métodos e
instrucdes, sendo que tal interesse € inerente ao processo de mapeamento éeaiasnpet

O sétimo fator diz respeito a postura inovativa por parte da empresa
agregando trés questdes do macroconstructo ‘Desenvolvimento e Absor¢cao de comdiecime
que dizem respeito a agressividade da organizacéo frente aalopésta €, a capacidade da
empresa antecipar inovacdes, e colocar-se num papel de inovadora caolomem que

concorre, permitindo-a explorar novas oportunidades.
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E, por fim, o oitavo fator trata de variaveis referentes a sistema de ag&one
ambientes virtuais de comunicac¢éo, que promovem a codificacdo do iooettecexplicito e
a integracdo de funcionarios de diferentes areas. Todas estageigapertencem ao
macroconstructo ‘Estrutura Organizacional’. O Quadro 4.1 sintetindm&atores bem como

suas respectivas variaveis.

QUADRO 4.1 — Fatores e respectivas variaveis

Fatores Variaveis

CO2. Quando um funcionario apresenta uma idéiarojefo de melhoria, existe a cooperagdo dos decategas

CO3. Quando um funcionario apresenta uma idéiarojefw de melhoria, existe o reconhecimento dessperior

TE3. A empresa oferece aos funcionarios autonomia gsolverem problemas operacionais

RESOLUCAO DE
PROBLEMAS E
MELHORIA
INCREMENTAL

EO5.E comum diversos projetos ou atividades enveluedois ou mais setores da empresa, simultaneament

CAbs2.0 conhecimento desenvolvido pelos funciosagiatilizado em atividades de melhoria

CAbs3. A utilizagdo do conhecimento e competéneaidguiridos durante o tempo, mantém sua emprespetiima
frente aos concorren:

CAbs6. Os processos e atividade praticados rodimente evoluem com o tempo

CAbs10. Sua empresa possui um método estruturadcsplacéo de problema (procedimento, utilizagéo de
ferramentas, formacdo de equipes,

CO1. Os funcionarios costumam trocar informagGesperiéncias quando se deparam com um problema

CO2. Apo6s secgdes de treinamento, os funcionariesagem sobre os conhecimentos adquiridos

CO®6. Existe uma comunicagdo constante entre fuAdimsie geréncia sobre a situagdo da empresa

CO7. A empresa apresenta uma cultura que estiruafsncionarios a tomarem decisdes e assumirewsris
CULTURA DE inerentes aos seus processos
APRENDIZAGEM E
TRABALHO EM
EQUIPE

CO8. A empresa interpreta eventuais erros, comepets funcionarios, como parte do processo dendjragem

CO9. Os gestores da empresa conseguem identiicaelnores praticas dos processos que séo resgmsav

TEL. Os projetos de trabalho s&o realizados, enmstiaria, em grupos que executam e analisam okaedss
conjuntamente

TE2. A empresaincentiva o aprendizado e a trocafdenacgdes entre os funcionarios

TEA4. A organizacdo estimula a interacéo entre hm@ios de diferentes especialidades
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QUADRO 4.1 — Continuacao

Fatores Variaveis

RH4. Os profissionais da empresa buscam o autodelsémento

RH5. Os profissionais da empresa estédo capacitatimsar decisdes e gerenciar riscos

RH6. A empresa apresenta mecanismos de premiagimmpensas por resultados atingidos

POSTURA PROATIVA RH7. Os funcionarios reconhecem a importancia de tabalhos em relacédo a estratégia da empresa

E ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL
ENXUTA RH9. Os funcionarios séo altamente polivalentés,dsexercem diversas fungdes relativas aos sesegsos de
trabalh¢

RH8. O processo de recrutamento valoriza a postiativa e o espirito empreendedor

EO1. A empresa possui poucos niveis hierarquisos g, ela apresenta uma estrutura enxuta vergcaém

EO2. Existe facilidade de comunicagdo entre osrestou departamento da empresa

EO4. Sua empresa consegue mudar a estrutura deatheeatos, cargos e atribuicdes quando necessario

TES5. Os funcionéarios de um determinado setor op@owiam uma linguagem comum entre eles, relativaracess
de trabalh
CONHECIMENTO [TES6. Os funcionarios dos grupos de trabalho térapacidade de se auto gerenciarem, isto é, capacittaduto-
PRIMARIO E organizaca
IDENTIDADE
COMPARTILHADOS

TE7. E perceptivel que os funcionarios de um deterdo setor ou grupo de trabalho se sentem "dcdegtiela arefa

TES8. Os funcionarios de um grupo tém ciéncia doheoimentos e habilidades dominadas por seus cotisga
trabalho

CAbs1. A sua empresa desenvolve novas tecnolagi@asiamente

CAbs4. Sua empresa tem facil acesso a novas tegiaslriginados de especialistas externos, deeusidades,

CAPACIDADE DE .
parceria com outras empresas, etc)

ABSORCAO DE
CONHECIMENTO [CAbs5. Sua empresa tem facilidade em aplicar ntea®logias e conhecimentos

CAbs11. Sua empresa adquire novos conhecimentos@iorde aquisicdo de patentes ou em parceria Cammso
organizacoe

RH1. A empresa possui um método estruturado paveakacdo das competéncias exigidas dos funciomario

MAPEAMENTO,
AVALIACAO E
DESENVOLVIMENTO
DE COMPETENCIAS

RH2. Os gestores acompanham e avaliam constantemeltsenvolvimento de seus subordinados

RH3. A empresa oferece cursos/palestras aos fulreienpara o aprimoramento das competéncias

EO3. Existe um grande interesse da organizagacstabedecer procedimentos, métodos ou instru¢esgzar
atividade

CAbs7. Sua empresa domina a tecnologia envolvidaluenéarea de atuagao

ESTRATEGIA o R
INOVATIVA CAbs8. Sua empresa antecipa inovagées no mercaduegoncorre
CAbs9. As competéncias desenvolvidas intemametibtdm & sua empresa explorar novas oportunidaoles
mercado
EOG6. Os sistemas de informacéo da sua empresaiestgoados, sendo possivel que qualquer area geesantenh
acesso ao contetido das demais
SISTEMA DE EQO7. As melhores préticas de cada departamenteegétrados em um banco de dados
INFORMACAO

EO8. Existe amplo acesso ao banco de dados dasmprdependente do nivel hierarquico do funci@nari

EO9. A empresa apresenta ambientes virtuais pacasiao entre os funcionarios (féruns virtuaispgswdeemails,
MSN, entre outros

O questionario, bem como sua escala de medida, pode ser validado guando
valor de alpha de Cronbach é superior a 0,70 (MALHOTRA, 2006). A Tdb&ado
Apéndice D apresenta os valores de confiabilidaiigna de Cronbach dos oito fatores
extraidos, sendo que todos estes apresentam o valor minimo de confi@b#ideamendado

por Malhotra para a execucdo de analise multivariada de dadasd®avaliado o valor do
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alphade Cronbach geral, o resultado é de 0,97, valor que classifica 0 questanraad de
Otima compreensao por parte dos entrevistados.

Para a utilizacdo dos dados da analise fatorial em etapasigest, como é o
caso desta tese, que utiliza, em seguida, a analiskister para o estabelecimento de uma
tipologia, € necessario determinar os escores fatoriaiscpdia empresa pesquisada. Os
escores fatoriais substituem os dados originais coletados juatopiissas e, tal substituicdo
deve-se ao fato de que a analise fatorial reduz os dados origm&goees comuns. Nesta
pesquisa foram reduzidas 46 variaveis presentes no questionario eatarés, fe, portanto,
sao determinados oito escores fatoriais, referentes aos oitsfadtidos, para cada uma das
78 empresas pesquisadas. Por definicdo, o escore fatorial nepregeeso de cada variavel
em relacéo ao fator extraido, assim, cada uma das 46 var@eeiu um peso em relacéo
aos oito fatores.

A Tabela D.3 do Apéndice D apresenta os coeficientes de regpesséas 46
variaveis consideradas pela pesquisa. Estes coeficientes irmlipaso de uma determinada
variavel para a formacédo de um fator. Conforme a equacéo 4 dol@a&ia multiplicacao
dos coeficientes de regressao da Tabela D.3 do Apéndice D pelassvadoironizados das
variaveis originais observaveis, fornece os escores finaiscpdeafator em relacdo a cada
empresa pesquisada (conforme Tabela D.4 do Apéndice D). Dessaderaszores fatoriais
representam, em valores normalizados, a intensidade que cada um@ d@mspresas
pesquisadas desenvolve os oito fatores. Vale ressaltar que os ¢atoespondem, de forma

agregada, a uma combinacao de variaveis originais, conforme demonstradonaeitde.

4.4 Andlise decluster

Esta fase tem por objetivo identificar uma tipologia das emppeEsapiisadas
do setor automobilistico em relacdo ao desenvolvimento dos fatoresxtoaiste
organizacionais levantados na etapa anterior de analise fafoaallise decluster utiliza
como principio o agrupamento de casos segundo suas similaridadeseae faleg, um
clusterrepresenta um conceito, cujo padrédo de comportamento de seus integrantes. € similar
Conforme abordado no capitulo 3, o procedimento de agrupamento utilizado
foi o métodowWard (hierarquico). No primeiro estagio de aglomeracao, este métodaeaensi
78 clusters(numero total de empresas validadas). A cada estagio, o procedouesitera
um novo caso combinado aduster existente. A Tabela E.1 do Apéndice E detalha os

estagios de aglomeracéo.
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A cada estagio sdo aglomerados dois casos em decorrénciaxdaigade
entre estes (baixa distancia euclidiana). A coluna centrakfi€iente’ representa os
coeficientes de aglomeracédo, que sao as distancias entre oagragglos naquetduster.

A cada estagio, o valor da distancia entrechssters aumenta, pois pode se fazer uma
analogia entre o processo de aglomeracdo com uma caminhada, nas (uaos mais
préximos podem ser agrupados com passos curtos, enquanto oS casos amdés dist
diferentes dos demais exigem passos mais largos ou “pulos’gpana alcancados. Portanto,
deve-se considerar a quantidade idealchlster até o momento em que a variacdo do
coeficiente de aglomeracao néo é téo elevada.

O Grafico 4.8 detalha o comportamento do coeficiente de agigaterem
funcdo da quantidade atusters Neste grafico é possivel perceber que a solucdo ideal esta
entre quatro e tréslusters pois a partir deste numero existe um salto do coeficiente de
aglomeracao, o que indica a formacachstersndo tanto homogéneos como nas situacdes

com até tréslustersformados.

800

700

600 -

500
400 /

300

Coeficiente de aglomeragéo

200

100

6 5 4 3 2 1

namero de clusters

GRAFICO 4.8 — Evolucéo dos coeficientes de aglomeracéo em funcéo dolunstees

Outra forma de visualizacéo dokistersformados é por meio do dendograma
(Figura 4.1). Nesta figura, foi detalhada a solugdo com qudmisiers fornecida pelo
softwareSPSS, indicando os casos que integram clderem cores distintas. Percebe-se,
no dendograma, que uma tentativa de reduzir de quatro para trés owhsteos implicaria

em um “salto” maior para aglomeracao, isto €, reuniria casos nao tdo homogéneos.
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FIGURA 4.1 — Dendograma da amostra observada (método Ward)
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A partir dos valores de centrdide, que sdo as médias dos oitoseftorais
das empresas para cada um dos queltisters (Tabela 4.6), é possivel caracterizar 0s
agrupamentos. Deve-se salientar que os escores fatoriais sag paldrenizados em z, e,
portanto, ndo podem ser comparados as notas de 1 a 6 que foi atribuidegpelndentes
por meio do questionario. Os valores padronizados sdo utilizados paraparacdo dos

clusters

TABELA 4.6 — Médias dos escores fatoriais para chgster

Cluster Fatores

1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8
1 0.1777 -0.1058 0.2523 0.0062 -0.3835 -0.6788 -0.1313 2481
2 -0.0896 1.0788 -0.1991 0.9320 0.3277 0.5528 0.8947 0.2582
3 -0.0301 -0.0715 0.3450 -0.1604 0.2344 0.4638 0.0102 @.181
4 -0.1562 -1.1335 -1.5778 -0.8338 -0.40%4 -0.0798 -1.10580.2677

O cluster 1 aglomera 32 casos (41%) e apresenta a maior valorizagdo em
relacdo ao fator Resolucéo de problemas e melhoria incremétaatiga proativa e estrutura
organizacional enxuta. Este grupo apresenta pouco destaque em relacfatoress
Capacidade de absor¢cédo de conhecimento, Estratégia Inovativaearvayo, Avaliacdo e
Desenvolvimento de competéncias. Por estas caracteristieaglieder € nomeado de
‘Empresas explotatoras .

O cluster2, composto de 12 empresas (15,4%), apresenta centroides relevantes
em todos os fatores, tendo, inclusive, apresentado centrdide sigrofieati relacdo a
estratégia inovativa. Frente a estas caracteristicaslesteré identificado como ‘Empresas
inovadoras’.

O cluster 3, composto de 25 empresas (32,1%) apresenta centréides
moderados em todos os fatores e centroides relativamente elevadel@in aos fatores
‘Capacidade de absorcdo de conhecimento’, ‘Postura proativa e Eswtugarazacional
enxuta’ e ‘Mapeamento, Avaliacdo e Desenvolvimento de compet€én€iantudo, este
clusterndo apresenta grande vocacgao a inovacgao e, dessa forma, os intelgstetesupo
foram classificados como ‘Empresas exploradoras de conhecimento’.

O cluster 4, formado por 9 empresas (11,5%), é aguele que apresenta o pior
desempenho em relacédo aos fatores pesquisados. Nenhum dos oitoofatarescentroide
padronizado positivo e os dois destaques deste grupo séo os fatoobsc@ede problemas
e melhoria incremental’ e o ‘Mapeamento, Avaliacdo e Desenvolvimento de éowipst de
forma bastante modesta, comparativamente aos demais agrupamersss. f@ma, 0s



integrantes desteluster sédo classificados como ‘Empresas

sumariza os quatrdustersidentificados.

TABELA 4.7 — Sumario doslustersidentificados
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retardatarias’. A Tah&la 4

Quantidade de

Cluster Nome do cluster Percentual
empresas
1 Empresas explotatoras 32 41,0%
2 Empresas inovadoras 12 15,4%
3 Empresas exploradoras 25 32,1%
4 Empresas retardatarias 9 11,5%

4.4.1 Analise descritiva demografica dos agrupamentos

Os dados a seguir apresentam a andlise descritiva dos agntgsifoemados

de modo a permitir a melhor interpretagdo dos resultados alcandatsimente, sao

apresentados dados relativos aos aspectos demogréaficos das obganintggrantes dos

quatro grupos, posteriormente sdo analisados os dados das variaveis quemcarspde

macroconstructos

O Gréfico 4.9 apresenta a formacgdo dimgsters em funcdo do tipo de

producado (autopeca e montadora). Das montadoras pesquisadas, grarefecpatta-se nos

cluster 2 e 3, mais precisamente 57% e 29%, respectivamente, portant@réa ndas

montadoras pode ser classificada como inovadora e exploradora.
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GRAFICO 4.9 — Tipo de producéo pduster

Ao ser considerada a localizacdo da matriz (Gréfico 4.10), carsgatima

superioridade de empresas européiasinster ‘Empresas Inovadoras’ (67%). Verifica-se
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também que as empresas brasileiras sdo maioria nos clustepsesas Retardatarias’ e
‘Empresas Explotatoras’, respectivamente, 44% e 41%.
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GRAFICO 4.10 - Localizacdo da matriz mduster

Quanto ao faturamento das empresas ghaster (Grafico 4.11), constata-se
que as ‘Empresas Inovadoras’ concentram-se na faixa de fatuvamenta de R$300
milhdes (50%) e as ‘Empresas Exploradoras’ na faixa entre RR$3@0 (76%). Os grupos
‘Empresas Explotatoras’ e ‘Empresas Retardatarias’ caaoerste na faixa entre R$16 a

R$90 milhdes (empresas de médio porte), respectivamente, 40% e 78%.
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GRAFICO 4.11 — Faturamento das empresasjuster

Em relacdo ao numero de funcionarios das empresasuster(Grafico 4.12),
existe uma predominancia de ‘Empresas Inovadoras’ dentre aquelesprggam mais que

4999 funcionarios (40%). As empresasallaster ‘Empresas Exploradoras’ e ‘Explotatoras’
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se concentram na faixa entre 100 e 1499 funcionarios, 80% e 72%, respauiivais
Empresas Retardatérias’ tiveram maior predominancia nadatxa 100 a 499 funcionérios

(89%), consideradas de meédio porte pela classificacdo do IBGE (2011).
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GRAFICO 4.12 — Numero de funcionarios empregados pelas empresassper

No tocante ao tempo de atuacdo no mercado automobilistico, o Gtdfo
aponta que oslusters‘Empresas Inovadoras’ e ‘Empresas Exploradoras’ concentram-se n
faixa acima de 20 anos no mercado, 50% e 40%, respectivamente. Outedacénse
predominancia de ‘Empresas Retardatarias’ com tempo de atuagéaercado inferior a 20
anos (67%).
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GRAFICO 4.13 — Tempo de atuagio da empresas no mercadogier
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4.4.2 Andlise descritiva das variaveis por agrupamento

Nesta secédo, sdo analisados os dados descritivos das variavasgpdem os
fatores, os dados descritivos fatoriais gerais (ndo padronizadoagaduster formado e,
em seguida, a média geral de celister.

Analisando as médias das variaveis que compdem cada fatoraaBgl
constata-se que Gluster 1 (‘Empresas Explotatoras’) apresenta destaque em relagdo a
fatores que tratam especialmente de trabalho em grupo visaedolidcdo de problemas e a
melhoria incremental, como € possivel observar por meio das méds<slmadas das
variaveis referentes aos fatores ‘Resolucdo de problemahmnmaeincremental’, ‘Postura
proativa e estrutura organizacional enxuta’ e ‘Conhecimento pamariidentidade
compartilhados’.

Contudo, este grupo aparece com medias relativamente inferiorelsistess
formados por empresas exploradoras e inovadoras no tocante aos fatatessra
capacidade de absorcdo de novos conhecimentos, estratégia inovatineoldiesento de
funcionarios e utilizacdo de sistema de informacéo. Dessa,fosmatores contextuais das
organizacdes que compdem este grupo apresentam uma tendéncia daphotdEdo de
conhecimento, cujos grupos de trabalho formados apresentam uma midgém “dpagar
incéndios” que ocorrem nosS processos produtivos. N&o existe grandessatezen
diferenciac@o por meio da exploracdo de novos conhecimentos, casmcteruma estratégia

de “seguidoras” de outras empresas lideres.
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Fator

Variaveis

Cluster 1

Cluster 2

Cluster 3

Cluster4

média] d.p.

Médig

d.p.| Mmédih

d.p]

Médla d.p.

Quando um funcionério apresenta uma idéia ou prajetmelhoria, existe a

Co4 ~ : 4.4375 1.21654.7500 1.2881 4.6400 0.86025556 0.4273
cooperagdo dos demais colegas
cos5 Q”a“‘:lo ”_mf“t“C‘dO“é”O apresenta uma idéia ou prajetmelhoria, existe o 4.6250 1.21154.5833 1.3114 4.8000 0.9574.2222 0.5270
reconhecimento de seu superior
TE3 L . . 45038 1.26644.6667 0.8876 4.6400 0.9958.3333 0.5000
A empresa oferece aos funcionarios autonomia sEwerem problemas operacionals
Resolucdo de problem g5 E;ﬂ?:rgad;’:;fgsproietos°“a“"idadese”"°"’“*°m ou mais setores da empresi.g oy 1 03955.1667 0.8348 4.9600 088880000 0.3564
e melhoria continua
CAbs2 O conhecimento desenvolvido pelos funcion ariosliad o em atividades de melhori{a'f2500 1.31985.0000 0.8528 4.6000 0.8168.1111 0.5000
A utilizagdo do conhecimento e competéncias, adiipsrd urante o tempo, mantém
CAbs3 er:persat\;competitiva e " P 4.4375 1.18975.1667 0.8348 4.8400 0.8000.0000 0.4410
CAbs6 Os processos e atividade praticad os rotin eiramevutlielem com o tempo 4.5000 1.5249.0000 0.8528 4.6400 0.8103.2222 0.5000
Sua empresa possui um método estruturado paraisotiecproblema (procedimento,
CAbs10 4.5938 1.24075.0000 0.8528 5.0000 1.0803.8889 0.6009
utilizagdo de ferramentas, formacéo de equipey, etc
Os funcionérios costumam trocar informacGes e e&peias quando se deparam com
cor > :rob'lema' ! ! ¢ au P 4.1563 11670 5.7500 04523 50000 1.1670 1.6667 0.8660
co2 ,:g)gjirsiggges de treinamento, os funcionarios intenagpbre os conhecimentos 4.0000 12700 5.2500 09653 4.7200 1.2700 16667 06588
cOo6 Er):;i:ama comunicagéo constante entre funcionargezéncia sobre a situagédo da 42813 11977 5.6667 06513 50000 1.1977 16667 0.8660
A empresa apresenta uma cultura que estimula sea@harios a tomarem decisdes
o7 e e e o proc'esl;os ! 108 § 1875 12556 5.7500 0.4523 4.6800 1.2556 1.7778 0.8333
Cultura de aprendizagen| ) . . L
trabalho em equipe | cos A empresz '”terpre;"f‘ eventuais erros, cometid assgehcionarios, comoparte do 4 5655 13564 5.1667 0.3892 4.6800 1.3664 18889 0.7817
processo de aprendizagem
co9 O~s gestores ,da gmpresa conseguem identificar &® reslpréticas dos processos aU§ 1950 12115 57500 04523 4.8400 1.2115 17778 0.8333
sdo responsaveis
Os projetos de trabalho sdo realizados, em suaimaéon grupos que executam e
TEL e o Conjuma';eme UATEAEM GTUpos que execu 42500 1.0473 5.3333 04924 50800 1.0473 21111 0.6525
TE2 . . . e L 4.0313 1.2568 5.2500 04523 5.1200 1.2568 2.0000 0.7071
A empresa incentiva o aprendizado e a troca dernrdgd es entre os funcionarios
TE4 A organizagao estimula a interag@o entre furfios de diferentes especialidades 4.1875 1.1198 3.406149 48000 1.1198 1.8889 0.7817
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TABELA 4.8 — Continuacéo

o Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster4
Fator Variaveis — = T P
média] d.p. | Médid d.p.| médik  dp] Médla dp.
RH4  Os profissionais da empresa buscam o autodéesémgato 4.7188 0.8426 4.1667 05774 4.8400 1.1390 1.5556270
RH5 Os profissionais da empresa estao capacitatbosa d ecisbes e gerenciar riscos 45938 1.0000 3.6665H38 4.6400 1.1807 1.3333 0.5000
RH6 A empresa apresenta mecanismos de premiac&ompensas por resultados atingidos 4.7500 1.2000 4.160045 45600 1.6449 1.7778 0.4410
RH7 g;;:g;:;onérios reconhecem a importancia de sabaltios em relagé@o a estratégia ﬂ?4063 09129 4.2500 05774 44800 1.2700 14444 0.7265
Postura proativa e RH8 O processo de recrutamento valoriza a postiaiver e 0 espirito empreendedor 4.3750 1.0360 3.7500588 4.3600 1.3854 1.8889 0.6009
Estrutura organizaciondl Os funcionarios s&o altamente polivalentes, isexércem diversas fungdes relativas
enxuta RH9 uneionar polv ) [SEXEICem dversas fune V84,0313 12410 3.8333 10299 47200 1.2504 15556 0.5270
aos seus processos de trabalho
co3 _Os.fl{ncio.nérios esj[r?\o ci?ntes quanto & evoluc@®mgaesa e de suas necessidades 45313 07703 3.9167 09962 45600 1.3898 14444 04836
individuais de qualificacio
EO1L Aempresa possui poucos niveis hierarquicos, jseaéapresenta uma estrutura en: 47188 13077 4.0833 05149 50400 09136 22222 0.6667
verticalmente
EO2 Existe facilidade de comunicac&o entre os setoualepartamento da empresa 4.6250 1.1136 4.1667 30.963800 1.1176 2.3333 0.3855
S d trutura de d amea tribuicd
Eo4 OUaempresaconsegue mudara esirutura de depaiiameigos e alibuigoes  , oo5y 1 0755 4.0833 07977 47200 1.2504 22222 0.6667
quando necessa
TES Os funciopérios de um determinad o setor ou gru@oncu ma linguagem comum entrg o135 08981 5.1667 03892 43200 1.1483 2.0000 0.8660
eles, relativa ao processo de trabalho
' o TE® Qs funcpnanos dos grupos dg tr?balho tém a cdpdei de se auto gerenciarem, IStQL1563 08981 5.1667 03892 3.8800 1.4085 20000 0.8660
Conhecimento primario fe é, capacidade de auto-organizagéo
identidade compartilhadps = i jonari i
p TE7 E perceptivel que os func[onarlos de um determirsatior ou grupo de trabalho se 43750 0.9950 5.8333 06255 44000 1.1319 21111 1.0541
sentem "donos" daquela area
TES Os funcionarios de um grupo tém ciéncia dos comfectos e habilidades dommadaah5313 07703 5.5000 07977 40000 1.3316 18889 0.7817
por seus colegas de trabalho
CAbsl A sua empresa desenvolve novas tecnologias intemtem 3.8438 0.7572 5.1667 0.4523 5.3600 1.5885 2.2222 0.5388
_ | cabsa Sua gmprgsa tem facil a(?esso a novas tecnologigséalos de especialistas externoi,8438 08165 5.0000 03892 50000 1.7618 20000 0.5000
Capacidade de absorgadg de universidades, parceria com outras empresas, etc
conhecimento CAbs5 Sua empresa tem facilidade em aplicar novas tegiasi@ conhecimentos 4.0938 0.8794 5.3333 0.3892 4.7600 1.4670 2.3333 0.6810
CAbs1i Sua empresa ad quire novos conhecimentos por meiquisicdo de patentes ou em 33125 09713 5.0000 07785 4.8800 1.6932 21111 0.6009

parceria com outras organizagoes
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o Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster4
Fator Variaveis — — - P
Medlal d.p. Medld d.p. Medl*l dp] Médla d.p.
RHL A empre§a PQSSUI um método estruturado para agialdas competéncias eX|g|das3.1250 08794 5.5000 05222 52400 14797 41111 0.6009
dos funcionarios
) O t h li tant e 0\ vi to d
Mapeamento, Avaliaciole RH2 Sjbgfjiggzz:wmpan ame avaliam constaniemeetEavdivimento A€ SeUs 5 4375 08660 5.5000 0.7977 52000 1.5450 4.0000 0.5270
Desenvolvimento de A empresa oferece cursos/palestras aos funciongai@so aprimoramento das
competéncias RH3 P . P P 3.3438 0.6532 5.4167 0.7930 54800 1.2111 4.2222 0.5000
competéncias
E03 _EX|ste l;lm grande mtgrgsse da organizagdo em émteb@rocedimentos, métodos 0%3438 08021 6.0000 00000 53200 1.0453 44444 05844
instrugdes para as atividades
CAbS7 sua empresa domina a tecnologia envolvida em szedér atuag&o 4.1250 0.96095.2500 1.0553 4.6000 1.3229.5556 0.4410
Estratégia Inovativa | CAPS8 Sua empresa antecipa inovagdes no mercado em goero 3.5000 1.15475.0833 0.9003 4.1200 1.1662.2222 0.4410
As competéncias desenvolvidas internamente faailitaua empresa explorar novas
CADSY o ortunidades no mercado 3.6563 104564.9167 0.9003 3.8400 0.9438.4444 0.4410
Eop OS Sistemas de informacdo da sua empresa estgeaihos, sendo possivel que ) o200 ) 5954 49500 08660 41200 1.2889 21111 0.9280
qualquer area da empresa tenha acesso ao conteside mais
EO7 As melhores préticas de cada departamento sddreeigis em um banco de dados 3.7813 12806 4.5833 0.7930 4.1600 1.5395 2.0000 0.8660
Sistema de Informagag i i A i araraui
E08 Existe e}mp,lo_ acesso ao banco de dados da emprdspgeindente do nivel hlerarqult:%.9063 13254 4.3333 09847 34400 1.6725 23333 09280
do funcionéario
E09 A empresa apresenta ambientes virtuais para démesgre os funcionérios (féruns 3.3125 1.3820 3.8333 13371 40800 1.7678 21111 0.9280

virtuais, grupos de emails, MSN, entre outros)
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O cluster‘Empresas Inovadoras’ € aquele que apresenta, no geral, asemelhor
médias. Os maiores destaques sdo as variaveis que compdemres fatmhecimento
primario e identidade compartilhados’, ‘Capacidade de absorcdo de icoshiec,
‘Mapeamento, Avaliacdo e Desenvolvimento de competéncias’ etéggadnovativa’, cujas
médias ficaram acima de 5,0. Estaster é intitulado inovador porque € o Unico dentre 0s
quatro agrupamentos que combina os fatores ‘Estratégia inovativapacidade de absorcao
de conhecimento’, o que indica uma postura que diferencialasterem relacéo ao terceiro
(‘Empresas Exploradoras’). A capacidade de absorver conhecimentm m@oprio
desenvolvimento da mé&o de obra refletem em inovacéo, fato egpedgieolocar este grupo
de empresas em uma condicao diferenciada dos principais concorrentes.

O terceirocluster, formado pelas ‘Empresas Exploradoras’, apresenta maior
destaque nos fatores associados a absor¢cdo de novos conhecimertesemneolvimento de
competéncias, 0s quais apresentaram grande parte das médias d&riduais superiores a
5,0. As médias das variaveis dos demais fatores sdo bastantateslesra comparacdo aos
clusters‘Empresas Explotatoras’ e ‘Empresas Retardatarias’, pone@mngeg maioria delas &
inferior aocluster‘Empresas Inovadoras’. A diferenca é mais acentuada no faivatégia
Inovativa’, mostrando uma postura menos agressiva em relagdosser classificado como
‘Empresas Inovadoras’.

Por fim, o cluster 4, formado pelas ‘Empresas Retardatarias’ € aquele que
apresenta médias inferiores em praticamente todos ossfatore excecdo a ‘Resolucdo de
problemas e melhoria incremental’ e ‘Mapeamento, Avaliacdo ernbelvimento de
competéncias’, cujas médias foram superiores a 4.0, apontando ufmegééacia de pratica
e desenvolvimento destes dois fatores.

O fato de este grupo apresentar médias baixas em relacéiaes fCultura
de aprendizagem e trabalho em equipe’ e ‘Conhecimento primario ertidade
compartilhados’, propde que as atividades de melhoria e resolucdo denaipleaticados
pelos funcionarios podem ser isoladas, isto é, a aprendizagem aindasé&#tz@ ao nivel
individual, manifestada pela intuicdo, experiéncias e habilidades dos funcionarios.

A média baixa do fator ‘Postura proativa e Estrutura organizacemalta’
sugere um nivel alto de focalizagdo, especializagdo do trabalbaixa autonomia,
caracteristicas estas corroboradas pelas baixas médias rdagisatomada de decisao,
conhecimento estratégico e polivaléncia (RH5, RH7, RH9, respectiv@méssim, este
grupo nao apresenta um sentido de cooperacédo, impedindo que 0s processascde, ret

distribuicdo e utilizagdo do conhecimento sejam promovidos.



135

4.4.3 Validade e diferenciacao dodusters

O procedimento de andlise de variancia multivariada (MANOVXMultiple
Analysis of Variancefoi empregado para avaliar a significancia estatisticdifdeenca das
meédias dos escores fatoriais obtidos nos agrupamentos. Para tanoapbcados os testes
Trago de Pillai, Tragco de Hoetelling, Lambda de Wilks e Ma#z de Roy, utilizando o
procedimento ‘Modelo Linear Geral Multivariado’ do SPSS. Embora ¢otide Pillai
apresente maior robustez, o teste Lambda de Wilks € mais ddiliean experimentos
multivariados (MALHOTRA, 2006). A Tabela E.2 do Apéndice E apresemtasultados dos
quatro testes.

Para todos os testes multivariados de significancia realizea@snstatada a
diferenca da média dos fatores nos quatro agrupamentos obtidos mordaneinalise
hierarquica, pois foi rejeitada a hipétese nugaa$ médias das populacbes séo todas iguais.
Portanto, pode-se afirmar queabgsterssao estatisticamente diferentes entre si.

Para complementar os testes multivariados, foi realizada iaeadél variancia
ANOVA (Analysis of Variance para cada fator, por meio da aplicacdo de testes F
univariados, utilizando o procedimento Anova de comparacédo de médiaS8q Bibela E3
do Apéndice E).

A hipotese nula bl(as médias das populacdes sdo todas iguais) foi aceita a um
nivel de significancia de 5% em relacdo ao fator ‘Sistemmfdemacéo’ (significancia =
0.0750 > 0.05), portanto ndo ha diferenca estatisticamente relevante osngaatro
agrupamentos no tocante a este fator. Para os demais fatotesdéeienca significante
entre as meédias para pelo menos um dosters reforcando a distingdo e independéncia
entre os agrupamentos identificados.

A proxima etapa consiste em verificar se os fatores conside@miEm
classificar as empresas como pertencente elusterespecifico. Para atingir este objetivo foi
realizado o procedimento de andlise discriminante que, a partir deungd® discriminante,
classifica os casos em grupos a partir dos fatores especificados.

Inicialmente foi aplicado o teste de igualdade das médias Witkebda e,
novamente, constatado que o fator ‘Estratégia Inovativa’, seguido mothéCimento
primério e identidade compartilhados’ e ‘Capacidade de absorcaontiecimento’ sdo os
mais relevantes no processo de diferenciacdo e que o fatom&iste informacdo’ nao

apresenta diferenca estatistica significante entre os grupos (Eabela Apéndice E).
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Em relacdo a capacidade de classificacdo correta dos easdsncdo dos
clustersformados, a matriz de classificacao (Tabela E.5 do Apéagdieponta que a taxa de
precisdo de classificacabif ratio) € de 93,6%, uma taxa muito boa tendo em vista que o
minimo aceitavel é 25% a mais do que o0 acaso, neste cast,di/empresas poderiam ser
classificadas corretamente por obra do acaso, e, dessa formanw ménomendado é de
50,25% (HAIRet al, 2005). As empresas dokisters2 e 4, respectivamente, Inovadoras e
Retardatarias, foram classificadas 100% corretamente, as empretasetd (Explotatoras)

e docluster 3 (Inovadoras) foram classificadas corretamente em 92% e 3)h6%asos,
respectivamente, pela andlise discriminante.

O procedimento de analise discriminante gerou trés funcOdsstasienente
significantes (Eigenvalue > 1.0), conforme Tabela E.6 do Apéndice Bréasfuncodes
representam, respectivamente, 43,37%, 35,51% e 21,12% da variancia exmicasdaés
fungbes. Portanto, a primeira funcdo discriminante explica a maior quantidaaléagéw nos
grupos discriminantes; a segunda e a terceira funcdes, queagmnaits e independentes da
primeira, explicam o maior porcentual da variancia remanescente.

A matriz estrutura da Tabela 4.9 mostra as cargas disant@s dos oito
fatores identificados nesta pesquisa. Assim como na anétiselfacada um dos fatores se
associa a uma funcéo especifica em fungédo do valor da cargdef B9 destaca, em cor
diferenciada, qual fungcéo determinado fator se associa. Os valsreardas discriminantes
apontam os fatores mais importantes para a diferenciacaelakisrs Assim, pode-se
constatar que o fator mais importante € ‘Estratégia inovativa6ZP,e o0 menos importante
para a discriminacdo € o fator ‘Sistema de informacdo’ (-0,1@2)pborando os testes

univariados e multivariados de comparacdo de média.

TABELA 4.9 — Matriz estrutura das funcdes discriminantes

Funcbes
Fator
1 [ 2 3
Cultura de aprendizagem e trabalho em equipe 0.415 -0.531 -0.013
Conhecimento primario e identidade compartilhados 0.525 0.064 -0.085
Postura proativa e Estrutura organizacional enxuta 3190 -0.505 -0.347
Mapeamento, Avaliacéo e Desenvolvimento de compitén 0.267 0.351 0.260
Capacidade de absorcéo de conhecimento -0.0770.423 -0.006
Resolucao de problemas e melhoria incremental 0.372 .0750 0.371
Estratégia Inovativa 0.092 0.074 0.562
Sistema de Informacéo 0.157 -0.142 -0.162

2 Quando os tamanhos das amostras dos clusterfa@migs, a probabilidade de acaso tem como bgegpo
maior. O cluster 1 é formado por 32 empresas ¢apoy, a probabilidade de acaso é igual 32/78 étL41
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Os centroides doslusters(Tabela E.7 do Apéndice E), que correspondem as
médias dos Z escores de um determinado grupo para cada #ngda,forma de diferenciar
osclustersformados.

Deve-se salientar que o centroide positivo na funcéo 2 pawater Empresas
Retardatérias’ se deve a carga negativa do componente ‘Postatvere Estrutura
organizacional enxuta’. Em relacdo a fungcdo 3, que possui carga maaicomponente
‘Estratégia Inovativa’, aluster ‘Empresas Inovadoras’ se sobressai em relacdo aos demais
agrupamentos, e o0 mesmo fato ocorre em relacéo a funcéo 1, cujes esédros fatoriais
em relacdo aos fatores ‘Cultura de aprendizagem e trabalheqeipe’ e ‘Conhecimento
primario e identidade compartilhados’ é bastante superior paraundseguster (conforme
Tabela 4.6). O Grafico 4.12 ilustra o posicionamento dos quhkistersem relacdo as duas

primeiras funcoes.
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GRAFICO 4.14 — Representacao grafica dasters

O Gréfico 4.12 apresenta a disposicdo dosters (centroides e casos) em
relacdo as funcdes 1 e 2. Pela disposi¢céo no gréfico, fica nitidaacdo de quatrdusters
independentes, com centroides em posi¢cfes bastante distintas.
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4.5 Andlise dos resultados

Esta secdo apresenta a andalise dos resultados da pesquisky basemalises
estatisticas realizadas nos capitulos antecessores, bem como seasdepliedricas.

Para facilitar o entendimento, a analise dos resultados é divididduas
partes. Inicialmente, a analise circunda a primeira questdo stpiige ‘Quais fatores
contextuais da organizagcdo promovem a GC?’, posteriormente, a dis@sgitada a
segunda questdo da pesquisa ‘Como as empresas do setor autoroolpddem ser
classificadas em funcéo do desenvolvimento destes fatores contextuais?’.

Para responder a estas duas perguntas, esta tese partiu de algumsaspremis

- O conhecimento esta intimamente ligado a pratica, a capadidatEna de

realizar tarefas, diferentemente de dados ou informacdes (KAKABADDSE

2003; LEE e YANG, 2000);

- O conhecimento possui uma parcela tacita ou processo dinamiao, assi

denominado pela sua relagdo com a atividade humana; e outra psptieitae

ou estética, que é baseada nas informacdes, dados e tecgo@mmam o

conhecimento (GACet al, 2008). Estes dois conhecimentos sdo mutuamente

constituidos, pois 0 conhecimento t4cito € um componente contido em todo

conhecimento (TSOUKAS, 1996);

- Conhecimento é um ativo organizacional que leva uma organizacdo obte

vantagem competitiva (GRANT, 1996; ZOLLO; WINTER, 2002);

- A GC ocorre em um processo atraves das fases de aquisipgdeeaamento,

distribuicdo e utilizacdo do conhecimento (MAGNIER-WATANABLE;

SENOO, 2008; WALSH; UNGSON, 1991).

- Embora diversas organizacdes nao possuam um setor especifico para a pratica

estruturada, muitas das etapas que compdem a GC sao desenvolladas pe

organizagbes sem uma nomenclatura especifica. Todavia, estesspsos&o
desenvolvidos, parcialmente ou de forma integral, de maneira distigis pel

organizacoes (LEEt al, 2005; ROBINSONMNet al, 2006).

- Os processos que compdem a GC dependem de fatores contextuais

especificos para que possam ser desenvolvidos integralmente.

Em torno destas premissas, foi levantado um referencial tedrioe eadbma
gestdo do conhecimento, processo de GC e definidos 0os macroconstrgatozaoionais

que promovem o processo de GC: desenvolvimento de recursos humanos, cultura
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organizacional, trabalho em equipe, estrutura organizacional e desemmtrvienabsorcdo de
conhecimento. Dessa forma, a primeira pergunta desta tese,ddispatiproxima secao,
envolve compreender quais aspectos organizacionais promovem o0 processo, de GC
denominados de fatores contextuais da organizacdo. Em seguida, sadodismiaspectos

gue circundam a segunda questdo desta pesquisa, acerca dos agrup&hesitos
classificados a partir dos fatores contextuais, e tambénrairéequestdo, sobre quais 0s

fatores que melhor diferenciam os grupos.

4.5.1. Analise dos fatores contextuais da organiza¢do que promovem a GC

O desenvolvimento da pesquisa, realizada em empresas do setor
automobilistico, revelou a existéncia de oito fatores contextuaigardes a GC. O Quadro
4.2 apresenta a relacdo dos fatores com o processo de GC, além réen@mcia tedrica que

justifica a associacao.

QUADRO 4.2 — Fatores contextuais da organizacao e o processo de GC

Associado ao o
Fator Justificativa
processo de

Resolucdo de problemas Aquisicao Estas duas atividades, resolucdo de problemas lkonze|
e melhoria incremental | - Utilizag&o incremental, constituem formas de explotacdo | do
conhecimento (Cohen; Levinthal, 1990), caractedpaom

processo de aquisicdo do conhecimento. Além diatp

explotacdo constitui um processo de aprendizages| do
individuos, no qual novos conhecimentos sdo wutitza
(Crossaret al, 1999).

Cultura de aprendizagem Aquisicdo Este fator se associa a aquisicdo, pois a cultwa d
e trabalho em equipe | -Armazenamento | aprendizagem é baseada no desenvolvimento de uextmn
- Distribuicdo organizacional que estimula a experimentagéo, éverdo g
- Utilizacéo criacdo de novos conhecimentos (GOID al, 2001); a
distribuicdo, pois a cultura de aprendizagem éadalta
disseminacdo do conhecimento em grupos de trabalho
(Thomson; Walshman, 2004); ao armazenamento, uma ve
gue os grupos de trabalho rettm um conhecimentto tac
comum, e a utilizagdo, por meio do processo deatigate
erro fomentado pela cultura de aprendizagem (LOSEAL,
2004).
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Postura  proativa
Estrutura organizaciona

enxuta

e - Aquisicdo
l - Distribuicdo

-Utilizacéo

A postura dos individuos de assumir riscos e tafearsées,
num sentido proativo, além de uma estrutura queettal
autonomia aos funcionarios, estimula a aquisicdca
utilizacdo de conhecimento, especialmente no gogeta
de A

organizacional enxuta também facilita a comunicagd

resolucao problemas (explotacao). estru
interacdo entre individuos e setores da empresmagwendo
a distribuicdo do conhecimento (WILKINSON; YOUN

2006).

Conhecimento primaric
e identidade

compartilhados

) - Aquisi¢do
- Armazenamento
- Distribuicdo

- Utilizacéo

Este fator se associa a aquisicdo, pois € partir

conhecimento primario que novos conhecimentos paskaT

explotados ou explorados (MARCH, 1991). Também
relaciona ao armazenamento, uma vez que o conhgain
primario € um conhecimento retido; a distribuicgois os
processos de interpretacdo e integracdo do conbetor]
dependem de uma base de conhecimento primarimea
de uma identidade comum que gere uma relacao diemgen
que estimule o compartilhamento. E, por fim, aias¢do
estd associada pelo fato da aplicagdo do conhettinestar
relacionada a assimilagdo do conhecimento (ROWL
2001).

do

se

ne

EY,

Capacidade de absorg

de conhecimento

AeAquisicao

A aquisicdo esta associada a capacidade da orgaoizmn

absorver conhecimento, seja por exploracdo, seja

explotacéo.

po

Mapeamento, Avaliacd
e Desenvolvimento d

competéncias

D - Aquisi¢do
0 - Armazenamento

- Utilizacéo

Este fator se associa a aquisi¢do, pois as congeetéa a
capacidade cognitiva dos RHs estimulam o processtivo;

ao armazenamento, pois sdo os individuos os ageet
retencdo do conhecimento tacito; e ainda a utdizapois 4
competéncia refere-se a capacidade dos individung
utilizar o conhecimento adquirido em situacdes iqaat]
(ZARIFIAN, 2001).

Estratégia inovativa

Utilizacao

A estratégia inowat tem o interesse em utilizar

conhecimento organizacional a fim de impulsionar
resultados organizacionais, reconstruindo as cdmpits

internas (TEECEet al, 1997).

(0]

0s

Sistema de informacéo

- Armazenament

- Distribuicdo

00s sistemas de informag&o séo ferramentas quebjhitesi
a retencdo do conhecimento explicito e a sua post
distribuicdo (FIGUEIREDO, 2005).
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Os oito fatores acima citados constituem o conjunto de requisitos,
desenvolvidos no ambito organizacional, que se relacionam com o ciclo doicmriitema
organizacao (aquisicao, armazenamento, distribuicdo e utilizac@og, isbm o processo de
GC.

Assim, a base para a fase de aquisi¢cdo do processo de GC é o dasentwml
de competéncias dos individuos, a partir das quais se constréi cicostte primario, que,
por sua vez, favorece a absorcdo de novos conhecimentos. A culturaemidizagem e o
trabalho em equipe séo elementos que a organizacédo desenvolve a fim derespnogkesso
criativo de aquisicdo. O desenvolvimento de uma cultura que fomenteabel¢a de novos
conhecimentos aliado a organizacdo de trabalhos em grupo, que valointeragao
multidisciplinar dos individuos, séo caracteristicas organizacionaifgoiecem a aquisicao
de conhecimento.

O armazenamento de conhecimento deve ser analisado do ponto d¥ovista
conhecimento tacito e explicito. Quanto ao primeiro, esta pareela@odhecimento é
armazenada, em primeira instancia, nos proprios individuos, relaciosardocompeténcias
desenvolvidas ao longo do tempo, que constituem o conhecimento primario. Osdgupos
trabalho também retém conhecimento tacito, uma vez que eles desenuotaelinguagem
comum, peculiar aquela equipe de trabalho, que facilita o didlogaontesacdes em equipe.
O conhecimento explicito esté relacionado, essencialmente, aodipr@at®s que circundam
a rotina organizacional e ao sistema de informacdo da empresagjpoda construcado da
memoria organizacional, traduzida em melhores praticas e promsidis que podem ser
disseminados.

A distribuicdo do conhecimento também pode ser analisada sob a Optica do
conhecimento tacito e explicito. Em relacdo a parcela taxitmnhecimento primario e a
linguagem comum agem como facilitadores no processo de distribuicdojezngque ambos
facilitam e intensificam o didlogo e a troca de informacdesreeas pessoas. O
desenvolvimento de uma cultura que valorize a cooperacdo e a troctordea¢do, bem
como a realizacdo de trabalhos em grupo sdo fatores queéafacdi disseminacdo do
conhecimento tacito. A estrutura organizacional age como faciladardistribuicdo do
conhecimento tacito, pois uma estrutura menos rigida ou enxuta fagodéxseminacao do
conhecimento por meio da maior interacdo entre pessoas e sdirempresa. O
conhecimento explicito pode ser disseminado pelo auxilio de sistem#ogieacéo, assim,

estas ferramentas propdem a facil divulgacdo do conhecimento codificado pelzagémani
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A utilizacdo do conhecimento, por sua vez, ocorre por meio das compsténci
individuais e do conhecimento primario acumulado, que possibilitam aosidunak
compreenderem situacbes e desenvolverem solucdes para os problaeiberar
incrementalmente, e também inovar processos e produtos. A cultura hpdandizagem
constitui um conjunto de crengas e valores da organizacéo, desenvolvatgaabds anos,
que fomenta iniciativas de experimentacdo e utilizacdo do conhegimantirecdo do
aperfeicoamento continuo. Dessa forma, uma organizacéo inovativa jrapdicade fatores
relativos a posicionamento do mercado, na absorcdo de conhecimento peldsiosdipor
meio de suas respectivas bases de conhecimento primario, e ngdaptieate conhecimento
assimilado na dire¢do de aperfeicoamentos inéditos, tanto de processo quanto de produto.

4.5.2 Analise dos resultados relativos a tipologia das empresas

Partindo da premissa que a GC depende de fatores desenvolvidos rm ambit
interno das organizacdes, esta tese estabelece uma tipologgtagéo a GC a partir destes
fatores contextuais em empresas do setor automobilistico.

Os resultados da pesquisa mostram a formacdo de quatro agrupamentos
significativamente diferentes entre si. O primeiro agrupameotqQu& possui 0 maior nimero
de integrantes (41%), sendo formado por empresas denominadas de t&pgdbt&sta
denominacéo deve-se ao fato de que estas organiza¢des possuenoiudeseavolvimento
em relacdo aos fatores relacionados a resolucéao de probieetlagtia incremental e postura
proativa e estrutura organizacional enxuta e, em contrapartida, o deseautd de fatores
relacionados a capacidade de absorcdo de conhecimento, esinatégfiaa e até mesmo o
desenvolvimento de competéncias é reduzido.

Desta forma, as organizacbes do primeiro agrupamento sdo mapzadas
estabilidade do ponto de vista inovativo e 0 conhecimento € voltado pareharianel
aprendizagem incremental. Pode-se constatar também que a nuestas empresas,
aproximadamente 97%, é fornecedora de auto-pecas, e também, grandelasrede porte
intermediario ou pequeno, quando comparadas as demais empresas pesdissadat
sustenta a visdo de que este grupo de empresas atuam de fosnipassva’ no mercado,
sendo conduzidas por montadoras e empresas de auto-pecas de maior goetéange a
inovacao e ao avancgo tecnologico.

O segundo agrupamento € formado por empresas denominadas de

‘Inovadoras’, sendo composto por aproximadamente 15% das empresas pasquiste
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grupo € aquele que contém o maior niumero de empresas montadoras de aetonhotores,
quatro das sete empresas pesquisadas foram classificadasgraptmento, e também a
grande maioria delas possui faturamento e nimero maior de funciodaiodo comparadas
as demais.

Analisando o resultado do desenvolvimento dos fatores, obtidos a partir da
analise declusterse discriminante, constata-se que estas empresas apresentathoes
indices na maioria destes e, em especial, em relacdo aw$atatégia inovativa’, e também,
capacidade de absorcdo, desenvolvimento de competéncias, conhecimentoo,prima
aprendizagem em grupo e utilizacdo de sistema de informacaouAgaoido a andlise sobre
o comportamento dos fatores deste grupo, contata-se que estasasmpsssiem um nivel
elevado de conhecimento primario o que corrobora a maior capacidadbesai€do e
aprendizagem.

Além de maior base de conhecimento primario e de capacidadeaiedabs
aprendizagem, estas empresas possuem uma estratégia voladacadd, acarretando em
uma maior capacidade de antecipar mudancas, diferenciar e, consewue} ditar o rumo
do mercado e obter maior vantagem competitiva. Portanto, o nivekleaslo dos fatores
contextuais levantados leva as empresas deste grupo a desenvolvefermalemais
consistente as fases de aquisicdo, retencdo, distribuicdo ecéblizlo conhecimento,
referentes ao processo de GC.

O terceiro agrupamento é formado por 32% das empresas pesqussadas
denominadas de ‘Exploradoras’. Este grupo é o segundo dentre aquelietéguempresas
montadoras, duas das sete montadoras, ficando atrds apenas do agoupEmpresas
Inovadoras’, e a distribuicdo das empresas em relagcdo ao porteosfra uma tendéncia
clara de concentracdo em uma faixa especifica.

Em relacdo aos fatores contextuais, a principal caraatarigti o forte
desenvolvimento da capacidade de absor¢cdo de conhecimento (0 segundoditaoenn
relacdo a este fator), o melhor indice em relacdo ao fatourpoptoativa e estrutura
organizacional enxuta, e também o destaque em relacdo a utilidac&stema de
informacéo, associado a um nivel modesto quanto ao fator ‘estratégia inovativa’.

Esta postura leva a conclusédo de que as organizacdes deste agioi@anaen
no desenvolvimento de novos conhecimentos e valorizam a atividade explofatieeendo
aos funcionarios mecanismos para o desenvolvimento de competénmasnaatpara a
tomada de deciséo, evidenciada pelo fator ‘postura proativaueuestorganizacional enxuta’

e oferecendo aos mesmos infraestrutura para o armazenamento doincentme e a
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intensificagdo da comunicagdo, como € o caso dos sistemas deag#orrdeixando a cabo
das empresas inovadoras, especialmente montadoras e fornecedweadecbetor o papel de
diferenciar o produto no mercado. Portanto, este grupo de empresaa exgiahecimento a
partir de um projeto estabelecido por outras organizagdes, tornanda@isagaessenciais de
outras empresas.

O quarto agrupamento é constituido por 12% das empresas pesquisadas, sendo
denominadas de ‘Retardatarias’. Tal denominacdo deve-se ao piompdakendos fatores
contextuais, quando comparados aos demais grupos.

As empresas deste agrupamento apresentam um nivel intermgdéario aos
fatores relativos a resolugdo de problemas e melhoria incremertasenvolvimento de
recursos humanos. Dessa forma, o conhecimento possibilita a estaszao@ssi
solucionarem problemas e “apagarem incéndios” inerentes aos su®ces para tanto,
apresentam niveis modestos de treinamento e qualificacdo da mé&o de obra.

Em contrapartida, os niveis de aprendizagem, conhecimento primario,
capacidade de absorcéo e, conseqientemente, a capacidade irsA@tbastante reduzidos.
Todas as empresas deste agrupamento séo fornecedoras de auto-pecaseecelamgio de
porte comparativamente inferior as empresas dos demais agrupamsejatpsr faturamento,
seja por numero de funciondrios. Tais caracteristicas propdem tage arganizacdes
trabalham para outras empresas fornecedoras, sem grande emavene atividade de
desenvolvimento, restringindo suas atuacdes no ambito operacional, is&cétam, por
meio de seus processos produtivos, projetos estabelecidos pelos ¢heotésdoras ou
fabricantes de auto-pecas). Dessa forma, o papel destas emmesdor € de acompanhar e
apoiar operacionalmente as empresas parceiras (clientes).

O Quadro 4.3 sintetiza as principais caracteristicas dos quatrpaaggntos
observados nesta pesquisa.

A anadlise discriminante identificou que 0s quatro agrupamentos Ssao
significativamente diferentes entre si. Outra consideragdo iamertesultante desta tese é a
analise dos fatores que melhor diferenciam os quatro agrupamé&stoatégia inovativa’,
‘Conhecimento primario e identidade compartilhados’, ‘Postura proativasteutura
organizacional enxuta’ e ‘Capacidade de absor¢cdo de conhecimento’ ga@ats fatores
com maior capacidade de diferenciar os agrupamentos, isto é, dores que apresentam

as maiores diferencas entre os quatro agrupamentos.
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QUADRO 4.3 - Caracteristicas dos agrupamentos

Agrupamento

Papel exercido

Principais caracteristias

Empresas

Inovadoras

Diferenciacdo; Ditar g Ampla base de conhecimento primario acumuladagestzta

rumo do mercado

por atividades de pesquisa, e também desenvolimeos
funcionarios. A capacidade absortiva e a aprendinagpdiam
uma estratégia inovativa, o que leva estas empres
diferenciarem seus produtos e processos, defirandimamica
do mercado. Utilizacdo de sistemas de informacamog

suporte a retencao e distribuicdo do conhecimento.

Empresas

Exploradoras

Apoio ao desenvolviment

das empresas inovadoras

D Relevante grau de cumulatividade, originado da adpde de
absorcdo e da aprendizagem em grupo associada a
estratégia inovativa modesta. Desenvolvimento stersie dg
mao de obra. Estratégia de desenvolvimento e ssqaltada|
ao apoio aos projetos de empresas inovadoraszagtiio de
sistemas de informacdo como suporte a retencastrébdicéo

do conhecimento.

Empresas

Explotatoras

Atuam no aperfeicoament

do processo interno

oDestaque em relacdo as atividades de resolucambkeimas €
melhoria incremental, e a postura proativa dos ifunrdcios
originada de uma estrutura organizacional enxutae
possibilita a autonomia e a tomada de decisdo pde mlos
funcionarios nas atividades que envolvem 0 aperd@nento €
aumento da produtividade dos processos. Utilizagdaesta de
sistemas de informacdo, propondo pouco interesseltdg

administracdo na retencédo do conhecimento explicito

Empresas

Retardatarias

Resolucdo de problemas

Modesto desenvolvimentepao a resolucdo de problemn
e melhoria incremental e desenvolvimento da méaolde. Os
indices dos demais fatores foram os piores dergreguatro
clusters Portanto, as empresas deste agrupamento
voltadas a solugdo de problemas ocorridos ambioagpnal,
sem grandes ambigBes de explorar novas oportursidads

apoiar a estratégia inovativa de empresas parceiras

as

uma

q

as

estao

D

Em contrapartida, ‘Sistema de informacao’ € o fator com papacdade

discriminante, ou seja, € o fator com menor diferenca entre os agmioamEsta diferenca

pouco significante quanto a este Ultimo fator em relacdo aos @gatrpamentos (que sao

estatisticamente distintos), evidencia que as tecnologias wenass de informacdo, que

apoiam a melhoria e a inovacdo, ainda ndo atingiram a adesao pgrande numero de

empresas do setor ou a implantagéo destes sistemas encomratseqeiadro de evolucéo,

onde as organizacdes ainda estdo se adequando quanto a utilizegsgitedeslogias, mesmo
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nas empresas que constituem os agrupamentos mais evoluidos quanto aesqfator
sustentam a GC.

Os agrupamentos ‘Empresas inovadoras’ e ‘Empresas exploradques’
apresentam maiores indices em relacdo ao fator ‘Estratéyativa’, sdo aqueles com o
melhor desempenho quando avaliada a maioria dos demais fatores spesmleo fator
‘Capacidade de absorcado de conhecimento’, ‘Mapeamento, avadiad@senvolvimento de
competéncias’ e ‘Sistema de informacdo’. E as empresas @or maapacidade inovativa,
‘Explotatoras’ e ‘Retardatarias’, sdo aquelas que apr@vedestaque em relacdo ao fator
‘Resolugcéo de problemas e melhoria incremental’ e, em conid#pagpresentam baixo
desenvolvimento de capacidade absortiva, de conhecimento primario, entarilpgacao
restrita de sistemas de informacéao.

Dessa forma, nas organizacdes com menor capacidade em indysonen
conhecimento, os processos de GC de aquisicdo e utilizacdo sdo voleduetacdo do
conhecimento. Nas empresas mais inovativas, 0s processos de aquisi¢Zazéo vao além
da explotacdo, abrangendo a exploracdo do conhecimento, o que implicaice geat
atividades de pesquisa e desenvolvimento. Também é possivel constaiargqupos mais
inovativos sdo aqueles com o maior interesse no desenvolvimento de cemb@gnmario,
aprendizagem em grupo e utilizagdo de sistemas de informac@i@n@ando que o0s
processos de armazenamento e distribuicdo, tanto do conhecimentoogxpdicimeio de
tecnologias de informacédo, quanto do conhecimento tacito, através dadss/iem grupo,
ocorrem de forma mais intensa.

Miles e Snow (1978) propdem uma classificacdo das empresas cnteise
setores quanto aos seus respectivos posicionamentos estratégicomroado em que
competem. Este posicionamento, por sua vez, exerce implicacoetamg®quanto a forma
de gestao e utilizacdo do conhecimento. A estratégia competitiva adotadanpetssas pode
ser denominada como prospectora, defensiva, analitica e reafiumdS8eos autores, esta
diferenciacdo estratégica se deve, essencialmente, Giaedmtre 0S processos internos
desenvolvidos pelas organizacfes e o ambiente que as cercam.

A estratégia prospectora € caracterizada pela busca dedo®rinovacao de
produtos e processos, conforme ocorre com as empresas denominasds frabalho como
Inovadoras. Este grupo de empresas consiste na fonte de instabilidadéstida devido a
sua capacidade de gerar inovagoes

A estratégia defensiva caracteriza-se por estreitos domdeiogrodutos e

mercados e busca por estabilidade, enfatizando a eficiéncia produtieaccorre com as
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empresas denominadas de Explotatoras. Assim, as empresas que @chatagstratégia
denominada por Miles e Snow (1978) como defensiva utilizam o conheciroemtoo
objetivo de obter melhorias de produtividade, ndo havendo buscas por grandes inovacdes.

A categoria denominada por Miles e Snow como analitica pode saiddefi
como uma combinacdo entre as estratégias prospectora e defistiziéa a empresa possuli
uma area de negoécio mais estavel e outro componente de negésialindanico. Esta
estratégia apresenta comportamento similar com o cluster deadonde Explorador, que
possui elevado nivel de absorcédo de conhecimento e moderado nivel de inovacgéao.

E, por fim, a categoria reativa é caracterizada por Milga@v pela auséncia
de coeréncia entre estratégia e estrutura, isto €, apreseatadorestratégia com reacoes
impulsivas em resposta a eventos do ambiente. Esta categmatagisd pode ser definida,
quanto a utilizacdo do conhecimento, como retardataria, conforme proposto poeesta tes

Pode-se concluir que existe uma relacédo forte e coerente eemisgatégia
adota por uma organizacao, conforme trabalho apresentado por Miles eeSnogg como o
conhecimento €& gerenciado e utilizado internamente. Portanto, organizagdies
prospectoras e analiticas tém maiores capacidades de absorgémntiimento, de
cumulatividade e aprendizagem. Em contrapartida, as organizactesnidadas de
defensivas e reativas utilizam o conhecimento para melhoriaidénefa e resolugdo de
problemas pontuais de seus processos produtivos, visando o aumento e/ou madatencdo
produtividade.

Terra (1999) também classifica as empresas em funcdo da concordameis ¢
melhores préticas relacionadas a GC. Esta classificag@m@osta de trés grupos: Empresas
gue aprendem, Empresas tradicionais e Pequenas atrasadas. rAlemiteo,t o autor
estabeleceu um conjunto de ‘melhores praticas’ que levam orgamizBgcdéstintos setores a
praticarem a GC, e por meio destas, efetuou-se a caracterizacao dos grupos.

O primeiro grupo, Empresas que aprendem, é constituido, em sua maioria, por
empresas exportadoras, lideres do mercado, caracterizado porcdmwaum grupo de
empresas que possuem maior concordancia com as praticas relacionadas a GC.

O grupo denominado Empresas tradicionais possui menor comprometimento
com o mercado externo, capital predominantemente nacional, desempestte réio tdo
favoravel e menor concordancia com as praticas que direcionam a GC.

O terceiro grupo € composto pelas menores empresas da anupsra,
apresentam os piores indicesndarket shargcapital predominantemente nacional, e ainda o

pior desempenho em relagéo as praticas associadas a GC.
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Comparando-se a classificagdo proposta por Terra com o0s resultados
alcancados pela presente pesquisa, € possivel constatar que o grupo derdmrimapieesas
que aprendem possui comportamento semelhante aos agrupamentos nedt® trabal
denominados de Inovador e Explorador, isto €, as empresas que possiahoeessmraticas
de GC sé&o aquelas que tém maiores capacidade de absor¢cdo ec@onda base de
conhecimento primério e, portanto, inovagao.

O grupo denominado por Terra como Empresas tradicionais podem ser
comparado ao agrupamento denominado de Explotator. Assim, as emprasasgume uma
postura mais conservadora no mercado em que atua sao aquelabzque aitonhecimento
a fim de alcancar melhoria de produtividade, sem grande potetieiahbsorcdo de
conhecimento, aprendizagem e formacg&o de conhecimento primario.

O grupo denominado de Pequenas atrasadas, por sua vez, possui
comportamento semelhante ao agrupamento Retardatario. Dessa éstmagrupo de
empresas que possui menor aderéncia as praticas relaciona@Gagad9Bi menor potencial
de inovacdo e utilizam o conhecimento para solucionar problemas icdSnaes seus
processos.

O resultado da pesquisa enunciado por esta tese aponta a distincdo de
agrupamentos quanto a pratica da GC, baseando-se no desenvolvimentacioyaj por
meio de fatores denominados de contextuais. Portanto, de forma dsstitrebalhos
anteriormente efetuados, como de Miles e Snow (1978) e Terra (1999 s caracteriza
agrupamentos relativos a pratica da GC e a utilizagdo do conhewismnta Optica do

desenvolvimento organizacional, por meio dos fatores contextuais da organizacao.
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5. CONSIDERACOES FINAIS, LIMITACOES E TRABALHOS FUTUROS

Esta tese apresenta duas contribuicdes principais. A primeeee-sf a
identificacdo de fatores contextuais que sustentam o processo dasGifganizacoes; e a
segunda trata do estabelecimento de uma tipologia quanto ao deseentwvius fatores
identificados, bem como a forma como que cada agrupametiste utiliza o
conhecimento em atividades de melhoria e inovagédo, e também a dat@uwndos fatores
gue melhor diferenciam os agrupamentos.

A GC pode ser definida por meio de um processo, composto de quatro fases
principais: aquisi¢do, armazenamento, distribuicdo e utilizagcdo doavor@meo. Portanto, o
conhecimento € adquirido por meio da aprendizagem individual, que pod@ls¢atax, no
que se refere as melhorias incrementais sobre a mesma lms#edeimento, ou explorativa,
que implica em exploracdo de novos conhecimentos por meio de acles deapesqui
descoberta e experimentacdo. Em seguida, o conhecimento adquiriddoédes forma
explicita por meio de procedimentos, instrucbes ou rotinas organizaci@ndécita ou
implicita, no que se refere as habilidades dominadas pelos individimsda colocar um
conjunto de conhecimentos em pratica. Posteriormente, o conhecimentceradmz
distribuido entre os individuos, seja a parcela explicita por meidiss#minacdo da
documentacédo formalizada, seja da parcela tacita, por maivedacio entre os individuos e
atividades em grupo. Por fim, o conhecimento distribuido entre os individuosspode
utilizado com a finalidade de se obter vantagem competitiva para a firma.

Muitos trabalhos sobre GC tecem suas contribuicbes sobre fatongsos ou
sociais que cercam este tema. Esta tese trabalha conpagtigesde que os fatores técnicos,
relativos a tecnologia de informacg&o, atuam com um papel detesupais precisamente
relacionados a estrutura organizacional, uma vez que estas fegasmauxiliam na
formalizacdo dos processos, bem como na divulgacdo destes procediatesiés das
divisbes departamentais, funcionais e hierarquicas que tangem a organizacao.

Uma analise mais profunda do processo de GC leva a conclusdo d@e que
conhecimento flui entre o nivel individual, grupal e organizacional. O conésto,
originado da aprendizagem dos individuos, € interpretado e integrado hdenigeipo e
institucionalizado no nivel organizacional. Dessa forma, a firme éagente integrador do
conhecimento (Grant, 1996), e cabe a firma desenvolver mecanismos gbéitpasesta

integracédo e institucionalizacdo do conhecimento.
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O conhecimento institucionalizado é manifestado na rotina da orgamizac
constitui a forma pela qual a firma gera valor por meio de peocessos de transformacéo.
Esse conhecimento institucionalizado € armazenado e distribuido entiredidisluos,
retratando cstatus quade um processo e da propria organizacao. A fase do processo de GC
de utilizacdo do conhecimento propde a transformacdo do conhecimeittwiorsilizado,
tornando a organizacdo dinamica. Quando a organizacao falha em otiteahecimento
existente, seja de forma explorativa, seja explotativa, em fdaorenovacdo de seus
processos, ela se torna defasada e perde vantagem compstitivd, existe uma perda
guanto a capacidade de inovar.

Dessa forma, o processo de GC propde a continua renovagdo da rotina
organizacional por meio da transformacdo do conhecimento e os fammesxtuais,
levantados por esta tese, tém por missao elucidar quanto a necessidade dovoesatvde
aspectos internos que sustentem este processo. Embora grand#apantganizacdes nao
possuam um processo estruturado para a GC, algumas pesquisas, ceatipadar por
Robinsonet al. (2006), apontam que as iniciativas que tangem as quatro fases dests@r
sao praticadas pelas organizacoes.

Contudo, algumas organizacdes possuem caracteristicas internatores f
contextuais que as tornam mais aptas a promoverem o ciclo n&fotnaacdo do
conhecimento. Os fatores contextuais, explorados por esta tese,ueamstit grupo de
condicOes ou caracteristicas internas que as organizacdesrprdesanvolver a fim de se
alcancar as quatro fases do processo de GC.

Para se definir a estrutura de fatores latentes que sus@i@&mas empresas
do setor automobilistico, este trabalho partiu do levantamento do rédéredcico sobre
cada fase do processo de GC a fim de compreender as cstiaagedrganizacionais que se
relacionam com as mesmas, estabelecendo macroconstructos (desemiol de recursos
humanos, cultura organizacional, trabalho em equipe, estrutura orgam&ace
desenvolvimento e absor¢édo de conhecimento). Estes macroconstrugto®xptarados e
desdobrados em constructos que permitiram o levantamento de variaymsoiésa e a
definicdo da estrutura de fatores que sustentam a GC.

A partir da amostra de empresas do setor automobilistico estudeala,
definidos oito fatores contextuais que sustentam a GC no ambiente organizacional:

1. Resolucdo de problemas e Melhoria Incremental: forma de apresmdizag
explotativa, originada, essencialmente, da acdo dos individuos em qgdegisem a

resolucao de problemas de processos produtivos.
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2. Cultura de aprendizagem e Trabalho em equipe: considera a im@odanci
organizacao criar um ambiente que fomente a experimentagao e ssprdedentativa e erro
por parte de seus funcionarios, além da valorizacdo do desenvolvimst&e tabalhos em
grupo a fim de que o conhecimento possa ser disseminado entre os individuos.

3. Postura proativa e Estrutura organizacional enxuta: trata do ‘aneuatp’
dos niveis hierarquicos da empresa a fim de oferecer aos individonsrai# para a tomada
de decisbes pertinentes as suas respectivas operacdes. Dessab funtionario torna-se
mais responsavel pelo seu processo, exigindo uma postura proativa gu@am@da de
decisOes e resolucdo de problemas.

4. Conhecimento primario e identidade compartilhados: refere-se a integracao e
interacdo dos individuos a um grupo de trabalho, levando-os a se sentiremcgrdes ao
grupo e a estrutura da empresa. Este grupo cria, ao longo @m,temma base de
conhecimento primario, alicercada por uma linguagem comum entradbgduos, que
facilita o didlogo e, consequentemente, a aquisicéo e a utilizacdo de conheeciment

5. Capacidade de absorcao de conhecimento: este fator esta rdaciomaa
facilidade com que os individuos e a organizacdo absorvem conheximeginado
essencialmente de atividades de pesquisa e desenvolvimento

6. Mapeamento, avaliacdo e desenvolvimento de competéncias: o
conhecimento é manifestado pela acdo do ser humano em atividadess pd&ssa forma,
para que o conhecimento possa ser criado e disseminado na organizagéEssarineo
desenvolvimento de competéncias nos individuos.

7. Estratégia inovativa: a forma como a organizacdo se posicionarcadme
influencia no modo como o conhecimento é utilizado na organizacéo. Assim, se a organizaca
adota uma estratégia mais ofensiva, o conhecimento € utilizado ocarbjetivo de
diferenciacéo e inovacdo; em contrapartida, se a organizacaaiatpstratégia de seguir o
desenvolvimento ditado por outras empresas, o conhecimento é utilizaddfioafidade de
melhorar a eficiéncia do processo produtivo.

8. Sistema de informacédo: este fator trata da utilizacacemanfentas que
promovam a codificacdo do conhecimento explicito, constituido pelos procemsment
instrucbes e melhores praticas relacionadas a rotina da @gfmiz também a interacdo
entre individuos de diferentes setores da empresa.

Estes fatores mostram que o processo de GC possui dois elegmritass
(Figura 5.1). O primeiro € o ser humano, agente responsavel emerétensformar o

conhecimento primario por meio de iniciativas de melhoria e inovacéo. O desemvtvile
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suas competéncias aumenta a base de conhecimento primario e, consexienta
capacidade absorver novos conhecimentos e a cumulatividade. Além dissspectos
motivacionais, como sistemas de premiacdo e recompensa, sao inegowariim de
desenvolver um maior interesse pelo trabalho por parte dos individuosylastio uma

postura proativa no que tange a tomada de deciséo e a resolucdo de problemas.

INDIVIDUO ORGANIZAGAO

- Desenvolvimento de RH - Cultura

- Conhecimento primario - Trabalho em equipe

- Postura proativa - Estrutura

- Sistema de Informagao

VANTAGEM COMPETITIVA

- Estratégia inovativa
- Capacidade de absor¢ao de conhecimento
- Melhoria incremental / Resolugdo de problemas

- Aprendizagem

FIGURA 5.1 — Relacao entre os fatores que estimulam o processo de GC

Mudando o foco do individuo para a organizacdo, quatro fatores se destacam:
cultura de aprendizagem, o trabalho em equipe, a estrutura orgarak&c@ntilizacao de
sistemas de informacdo. A cultura da organizacdo deve estimulgrocesso de
aprendizagem, como ac¢des do tipo tentativa e erro, sem que hajeepypuc@ventuais erros
que possam ocorrer. A cultura deve fomentar o senso de cooperacéas émdireiduos a fim
de que estimule o processo de GC.

O desenvolvimento do trabalho em equipe, especialmente aquele voltado a
resolucdo de problemas e melhoria incremental, € um fator quedavaraprendizagem e a
distribuicdo do conhecimento. O processo de aprendizagem se inioidividuo e, somente
se integra ao nivel institucional, apds a interpretacdo e infegrag nivel de grupo
(ROWLEY, 2001; CROSSANet al, 1999). Sdo, também, nos grupos de trabalho, onde o
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conhecimento primario é definido e compartilhado, facilitando e ifiigarsio o fluxo de
informacéo e o dialogo entre os individuos.

A estrutura é outro fator do cerne organizacional que impacta o prabess
GC. Estruturas com divisbes departamentais mais rigidas e higgasquicos mais densos
sd0 menos propicias ao desenvolvimento e distribuicdo de conhecimgrudarto, a GC,
embora possam ser positivas a utilizagdo do conhecimento formalkgatioem situacdes de
alta repeticdo. Estruturas mais flexiveis, que possibilitam ugoflda informacédo e
conhecimento entre suas fronteiras e favorecam a formacao de grgpdisciplinares, sao
mais favoraveis a geracdo e distribuicdo do conhecimento. Omasstie informacdo séo
elementos que apdiam, especialmente na intensificacdo do fluxo deinwarite explicito
entre individuos, auxiliando o processo de armazenamento e distribuicdo do conhecimento.

Na interacdo entre individuo e desenvolvimento organizacional esta a
vantagem competitiva conquistada por meio do conhecimento. Esta vardaggretitiva
consiste na capacidade da organizacdo e seus individuos aprenderenvereshsoovos
conhecimentos a fim de aplica-los em inovagdes, apoiando uma éstintdgtiva, bem
como em atividades de resolucdo de problemas e melhorias incrementais.

Além do levantamento dos fatores, esta tese estabelece ungé@tigpianto ao
desenvolvimento destes fatores que sustentam a GC, identificandouasiesagusters
inovativo, explorativo, explotativo e retardatario. O Quadro 5.1 resumeriasipais
caracteristicas dos agrupamentos, tendo em vista a relacéadguem destes estabelece com
os fatores contextuais da organizacdo. Neste quadro sao definidiisosésde relacéo: forte
(as empresas do agrupamento desenvolvem plenamente este fatodmaeempresas do
agrupamento moderadamente este fator); e fraca (as empresgsupi@rento S0 pouco
eficientes quanto ao desenvolvimento deste fator).

A partir desta definicdo, € possivel realizar algumas deredes acerca das
caracteristicas dos agrupamentos, bem como as implicacéedag@ora forma como estes
utilizam o conhecimento adquirido:

- Empresas Inovadoras: grupo composto por empresas que adotam uma
estratégia voltada a inovacao, isto €, diferenciacdo de seusgw®ce produtos, sendo
composto por empresas montadoras de veiculos e fabricantesodeegag considerados
chave no processo de desenvolvimento de novos produtos destas montadorgipBste
apresenta elevado grau de desenvolvimento de todos os fatores rel&i@asa@ados nesta
tese, destacando-se o elevado grau de conhecimento primario que caralt@i@apacidade

de absorcdo de conhecimento por parte das empresasldsste Portanto, estas empresas
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utilizam o conhecimento adquirido e retido em favor do desenvolvimento de prautos

processos, ditando o rumo do setor.

QUADRO 5.1 — Relacao entre os fatores e os agrupamentos

Fator Inovador Explorador Explotator Retardatério
1. Resolucdo de problemas |e
melhoria incremental O O ® O
2. Cultura de aprendizagem |e
Trabalho em equipe ® O O
3. Postura proativa e Estrutura
organizacional enxuta O ® o
4. Conhecimento primario g
identidade compartilhados o O
5. Capacidade de absorcdo |de
conhecimento ® ®
6. Mapeamento, avaliacdo |e
desenvolvimento de competéncias o o O
7. Estratégia inovativa

[ O

8. Sistema de informacéao ° PY
Legenda:

o Relacéo éort O Relacdo moderada Relacéo fraca

- Empresas Exploradoras: grupo composto por empresas que assumem uma
postura voltada a exploracdo do conhecimento, atuando em atividades de apesquis
experimentacdo e descoberta de novos conhecimentos. Destaca-sampmnasas deste
agrupamento, a elevada capacidade de absor¢cdo de conhecimento, a i@epkdataga
estrutura organizacional enxuta, que concede aos funcionarios certdegeauonomia a
tomada de decisdo, o desenvolvimento de competéncias em seus fursionainda a
utilizacdo de sistema de informacdo como auxilio no armazenametisseminacdo do
conhecimento. Contudo, as empresas deste agrupamento ndo apresenfaosturaaao
inovativa quanto as empresas do agrupamento anterior, 0 que permite cqueluas
atividades de pesquisa desenvolvidas (exploracdo do conhecimento) peamiestas
organizacgdes apoiarem 0 processo inovativo das empresas do agrupamento inovador.

- Empresas Explotatoras: grupo composto, em sua grande maioria, por
empresas fabricantes de auto-pecas que utilizam o conhecimentootpetivio de melhorar

a produtividade de seus sistemas produtivos. Destaca-se, neste mamtopa o
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desenvolvimento de atividades de melhoria incremental e resolugiiolilemas e postura

proativa por parte dos funcionarios. Em contrapartida, estas empraesasiotam uma

estratégia inovativa, a capacidade de absorcdo de conhecimentza¢ bdsan como a

utilizacdo de sistemas de informacao. Dessa forma, as emgessasgrupamento seguem o
desenvolvimento proposto pelas empresas dos dois prin@usiers e o conhecimento

organizacional € utilizado, essencialmente, em atividades deeigparhento do sistema
produtivo.

- Empresas Retardatarias: grupo composto, em sua totatilidadenpasas
fabricantes de auto-pecas que utilizam o conhecimento, essencialpsata resolucéo de
problemas no ambito operacional. Os fatores relacionados a capadelaatesorcdo, ao
acumulo de conhecimento primario, a cultura voltada a aprendizagemtikzacdo de
sistema de informacdo s&o, notadamente, pouco desenvolvidos, mostrandoturaaspos
compromisso a inovagdo e, nem mesmo, ao refinamento e aperfeicoatnenistema
produtivo.

Dessa forma, este trabalho mostra o comportamento de quatro agrtggame
distintos quanto ao desenvolvimento de fatores que sustentam as qustrdofgsocesso de
GC. Pode-se concluir que apenas uma parte destas empresas, agupadasovadoras’ e
Exploradoras’, em especial as primeiras, utilizam o conhecingentco objetivo de mudar o
padréo tecnoldgico do mercado. Os outros dois agrupamentos atuam aenfmempassiva e
utilizam o conhecimento visando a melhoria da eficiéncia produtiva esmm a simples
resolucdo de problemas, como fica evidente no agrupamento retardatdtincdo do baixo
desenvolvimento da maioria dos fatores, com excec¢éo a ‘Resolucéubteas e melhoria
incremental’.

Quando se analisa o setor automobilistico globalmente, também gepossi
concluir que a principal fonte de acumulacdo de conhecimento dagsaspilo setor
automobilistico se baseia na habilidade das organizacdes deseswoli@ernamente
competéncias especificas. Ademais, as montadoras de veiculpanmutdi conhecimento
desenvolvido por uma rede de fornecedores, que constitui sua cadeia de abastecimento.

As montadoras podem ser consideradas o grupo de empresas “lidedrdo set
pois agem como coordenadoras do processo de desenvolvimento com o0 apoio de
fornecedores-chave. Este restrito grupo de empresas, denominadostralesteo de
‘Empresas Inovadoras’ e ‘Empresas Exploradoras’, tem o papel de,iesyéorar novos
conhecimentos e, portanto, de ditar o rumo do desenvolvimento tecnologicmrddEstes

grupos de empresas possuem indices superiores aos demais grugtesca@maos fatores



156

conhecimento primario e capacidade de absorcdo, especialmegtepm composto por
empresas inovadoras, o que implica em uma maior capacidadendtatvidade, isto é, de
acumular conhecimento e, consequentemente, desenvolver novas inovacGSONNE
WINTER, 1982; TEECEet al, 1997).

As demais empresas, que constituem os grupos denominados nesla tese
‘Empresas Explotatoras’ e ‘Empresas Retardatarias’, téticipagdes mais restritas no setor,
quando se avalia a capacidade de adquirir conhecimento e inovarefaptasas possuem o
papel de apoiar a producdo de componentes desenvolvidos pelo primeiro gruganey,por
explotam o conhecimento a fim de aperfeicoar o processo produtivo.

Os trabalhos propostos por Miles e Snow (1978) e Terra (1999) apresentam
uma caracterizacao de grupos de empresas, considerando o posiciomranatégico (Miles
e Snow, 1978) e a adocao de melhores praticas associadas a @C10%9). Vale ressaltar
a importancia deste trabalho em avancar na exploragdo dassfatotextuais, intrinsecos as
organizacdes e relacionados ao desenvolvimento organizacional, que parmaszmpresa
alcancar exceléncia quanto a pratica da GC, e ainda, que o tratasiferenciado destes
fatores leva as organizacfes utilizarem o conhecimento desenvolvetnamente com
propésitos distintos.

Assim, esta tese atinge seu objetivo de identificar os fatogamizacionais
gue sustentam a GC e estabelecer uma tipologia quanto ao desenvohdestas fatores.
Embora grande parte das organizacdes ainda ndo possua um seticespecirate a GC
COmoO um processo organizacional, estes fatores contextuais, desenvoitédoamente,
explicam como as organizacdes tratam e utilizam o conheanresultando em diferentes
capacidades de inovacao, de melhoria e de se obter vantagem competitiva.

5.1 LimitacGes da pesquisa

Com o objetivo de oferecer transparéncia quanto as discussodes leuogias
deste trabalho, sdo apresentadas algumas limitacbes destasgpesquique tange a
amostragem e o método de analise de dados.

A principal limitacdo se refere ao fato desta pesquisa séntaieao setor
automobilistico e, dessa forma, as consideracdes acerca dos fatodes tipologia
estabelecidos nesta tese podem n&o ser as mais adequadasgpagies de outros

setores.
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Outra dificuldade refere-se ao levantamento de dados. Esta pasdizisa os
dados disponiveis no catalogo do Sindicato Nacional da Industria de Compagpemates
Veiculos Automotores (SINDIPECAS), que representa apenas umneadaar fabricantes de
veiculos automotores e auto-pecas. Também deve-se ressaltar qualiagd@ dos
macroconstructos ficou a cargo de apenas um funcionario de cada organizacao.

Embora o instrumento de pesquisa tenha sido validado por meio do teste piloto,
0s questionarios foram respondidos sem a presenca do pesquisadatefgioeegpode gerar
duvidas quanto a interpretacédo das questdes por parte dos respondentes.

Ainda em relacdo ao questionario, as escalas intervalares, quéicarant
aspectos qualitativos, como no caso de pesquisas sociais, podemnyergnacede incerteza
no momento em que o respondente define a resposta mais adequada.

A quantidade de casos considerada por esta pesquisa, inferior a cinco
observacbes por variavel, recomendada pelos principais autores tame tla técnicas
estatisticas multivariadas, também constitui uma limitagdo a pesquisa.

Vale também ressaltar que apenas um funcionarios por empspsadeu a
pesquisa, portanto, um unico funcionario representou a percepcao de todaizagiga

acerca das questdes envolvidas por esta tese.

5.2 Sugestdes para trabalhos futuros

As pesquisas em torno do tema GC ainda séo recentes noeBpasilmeio do
levantamento bibliografico, pode-se constatar que existe bastaaigo gzara a exploracao
deste tema, pois ainda s@o escassas as publicacdes, espexiaintpre se refere a discusséo
dos fatores organizacionais que promovem a GC no contexto organizacional.

Ao longo desta pesquisa algumas oportunidades de pesquisa futuras puderam
ser identificadas. Nesse sentido, alguns temas relacionadoamdinéeé ou de forma
subjacente a esta pesquisa sdo sugeridos a seguir:

- Partindo-se dos resultados dokusters identificados nesta pesquisa, a
primeira sugestao é a realizacdo de uma pesquisa quakiatieenpresas pré-selecionadas de
cada agrupamento a fim de detalhar os fatores contextuais das empresas;

- Tomando como referéncia os fatoreslestersobtidos nesta pesquisa em
relacdo ao setor automobilistico, sdo sugeridas novas pesquisasa@nsetares, em especial

do setor metal-mecéanico, como bens de capital e de linha brafioa,d@ comparar os
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agrupamentos obtidos, bem como identificar os fatores contextuais dwe difdrenciam os
setores pesquisados;

- Uma pesquisa que identifigue graus de maturidade em relguétiéa da
GC, numa andlise intra e intersetorial. Tal pesquisa ten@ agesultado, por exemplo, uma
analise do comportamento de fatores organizacionais em empresasiaome menor
exceléncia quanto a GC;

- Uma pesquisa que compare o comportamento da GC em empresas de
pequeno, meédio e grande porte;

- A conclusao deste trabalho expde que @hasteridentificado apresenta um
comportamento distinto frente a estratégia inovativa. Dessa foenmanenda-se um trabalho
que aprofunde o estudo da estratégia inovativa e a relacdo desta com a GC;

- A partir da identificacdo de empresas que assumidamentgepossn setor
de gestdo do conhecimento, realizar uma pesquisa qualitativa e/ouatjwanticerca do
desenvolvimento de cada fase do processo de GC,;

- Uma pesquisa quantitativa, envolvendo analise de regressdo multipla, que
estabeleca uma relacdo entre variaveis independentes rafiasicaaes resultados da GC no
ambito organizacional, como quantidade de atividade de melhoria, nUmer@ckegatntre
outros, e o comportamento dos fatores organizacionais identificados nesta tese.

A GC ainda oferece muitas oportunidades de pesquisas. Por sal¢ratar
tema que aborda um recurso intangivel, a GC é tratada de foienentd por setores e
organizacdes distintas, podendo ser relacionada com outras areas doncamioe e a

exploracdo destes relacionamentos pode se desdobrar em inUmeras novas pesquisas.
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APENDICE A — Questionario de pesquisa

~ .l G E P E Grupo de Estudo
ﬁ[‘:{.'(: ™ ¢ Pesquisa em Qualidade

OBSERVACOES SOBRE A PESQUISA
1. Esta pesquisa tem por objetivo investigar aspentpsrtantes da gestdo empresarial, nos dias atuais

2. O desenvolvimento, consideragdes e conclusdedaldss extraidos desta pesquisa serédo tratadosmda &xadémica a fim de se realizar um contributeédca.

3. Todas as informacdes fornecidas seréo tratad&@h@ confidencial e sua andlise sera realizadfamhea agregada.
4. Responda as questdes de forma que as respostdsmetle fato arealidade da empresa.
5. Os resultados da pesquisa serdo fornecidos page/sua empresa.

INSTRUCOES:

1. Ao abrir o questionario, deve-se grava-lo em em pasda de seu computador. Depois de responder &sdpsestdes, grave novamente este arquivo, énpagrivie para o

email valio@dep .ufscar.br
2. A parte 1 do questionario é constituida de quesiiescaracterizam a empresa e o entrevistado.lizsodéntre as alternativas, aquela que melhor nelgpa questéo.

3. A parte 2 do questionario é constituida de 5 se¢Gesquestdes que caracterizam as praticas orgéonzds. Para cada questédo, clique, entre 6 alfeasgpossiveis, aquela
gue melhor retrata a intensidade ou frequéncieetierminada pratica:

Nivel 1: Nunca praticado ou observado na empresa

Nivel 2: Poucas vezes praticado ou observado naemap

Nivel 3: Praticado ou observado algumas vezes mme=a, com ressalvas
Nivel 4: Praticado ou observado algumas vezes mre=a

Nivel 5: Praticado ou observado integralmente naresa

Nivel 6: Faz parte da rotina da empresa



PARTE 1: CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

Nome da empresa:

— Localizagdo da matriz

O Brasil

O Demais paises da América Latina
O EUA/Canada

O Europa

O Asia / Oceania

O Africa

— Capital

O Majoritariamente estatal nacional

O Majoritariamente privado nacional

O Majoritariamente estrangeiro

— Faturamento da unidade

O Menor que R$16 milhdes

O Entre R$16 milhdes e R$90 milhdes

O Entre R$90 milhdes e R$300 milhdes

O Acima de R$300 milhdes

— NO de funcionarios da unidade

O Menor que 100 funcionarios

O Entre 100 funcionarios e 499 funcionarios
O Entre 501 funcionérios e 1500 funcionarios

O Entre 1501 funcionérios e 5000 funcionarios

(O Acima de 5000 funcionarios

— Tipo da produgdo

O Montadora

O Autopega

— Tempo de funcionamento da unidade
O Menos que 5 anos

O Entre 5 e 10 anos

O Entre 10 e 20 anos

O Entre 20 e 40 anos

O Mais que 40 anos

— Cargo do entrevistado
O Presidéncia

QO Diretoria
O Geréncia

O Supervisdo

— Area de atuacdo do entrevistado

O Produgdo
O Qualidade

O Engenharia

O Recursos Humanos

O outras: |
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Baixa frequéncia

Alta frequéncia

Praticado / Praticado /|
SEQAO 1: RECURSOS HUMANOS Ngnca Rargs vezep Observado Observado Praticado / | Faz .parte d
praticado /| praticado /| algumas algumas Observado rotina da
observado| observado| vezes, com| 9 integralmente| empresa
vezes
ressalvas
A empresa possui um método estruturado para aag@alidas competéncias exig
dos funcionarios ® O O O O O
Os gestores acompanham e avaliam constantemeetenwblvimento de seus
subordinados ® O O O O O
A empresa oferece cursos/palestras aos funciongai@so aprimoramento das
competéncias ® O O @) O O
Os profissionais da empresa buscam o autodesemeniw ® O O O O O
Os profissionais da empresa estdo capacitadosar thevisées e gerenciar risc¢s ® @) O O O O
A empresa apresenta mecanismos de premiagao epensas por resultados
atingidos ® O O O O O
Os funcionarios reconhecem a importancia de sebaiinos em relacao a estratdgia
da empresa ® @) O O O @)
O processo de recrutamento valoriza a posturavaiato espirito empreendedqr ® @) O O 0O O
Os funcionarios sao altamente polivalentes, isexércem diversas funcdes relat
ao0s seus processos de trabalho ® O O O O O
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Baixa frequéncia

Alta frequéncia

Praticado / .
X Nunca |Poucas vezdq Observado Praticado / Praticado / | Faz parte d
SECAO 2: CULTURA ORGANIZACIONAL i : Observado !
praticado /| praticado /| algumas algumas | Observado rotina da
observado| observado| vezes, com) integralmente| empresa
ressalvas vezes

Os funcionarios costumam trocar informacdes e é&peias quando se deparafn

com um problema ® O O @) @) O
Apos secoes de treinamento, 0S funcionarios inéenagpbre 0s conhecimentoy
adquiridos ® O O O O O
Os funcionarios estao cientes quanto a evoluc@aesa e de suas necessidddes
individuais de qualificacio ® O O O O O
Quando um funcionario apresenta uma idéia ou praetmelhoria, existe a
cooperacdo dos demais colegas O O O O O O
Quando um funcionario apresenta uma idéia ou @wajetmelhoria, existe o
reconhecimento de seu superior O] O O O O O
Existe uma comunicacdo constante entre funcion&rpsréncia sobre a situacaol da
A empresa apresenta uma cultura que estimula sac®harios a tomarem decis

€ assumirem riscos inerentes aos seus processos ® O O O O O

A empresa interpreta eventuais erros, cometidassdaehcionarios, como parte do
processo de aprendizagem ® O O O O O

Os gestores da empresa conseguem identificar dmmaelpraticas dos processs
gue sao responsaveis ® O O O O O
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Baixa frequéncia

Alta frequéncia

Praticado / Praticado /

SEQAO 3:TRABALHO EM EQUIPE Ngnca Pouc'as vezd Observado Observado Praticado / | Faz .parte d
praticado /| praticado /| algumas alqumas Observado rotina da
observado| observado| vezes, com| 9 integralmente | empresa

vezes
ressalvas
Os projetos de trabalho sdo realizados, em suaiaagmn grupos que executam| e
analisam os resultados conjuntamente O] ©) @) @) O O
A empresa incentiva o aprendizado e a troca denmfodes entre os funcionarids ® O 0O 0O 0 O
A empresa oferece aos funcionarios autonomia gas@verem problemas
operacionais ® O O O O O
A organizacdo estimula a interacao entre funciasie diferentes especialidadps ® O O O O O
Os funcionérios de um determinado setor ou gru@mcouma linguagem comun
entre eles, relativa ao processo de trabalho ® O O O O O
Os funcionarios dos grupos de trabalho tém a cdpdeide se auto gerenciarem,
isto é, capacidade de auto-organizacao ® O O O ©) O
E perceptivel que os funcionarios de um determisador ou grupo de trabalho ke
sentem "donos" daguela area ® O O O O O
Os funcionérios de um grupo tém ciéncia dos comhetios e habilidades
dominadas por seus colegas de trabalho ® O O O O O

171



Baixa frequéncia

Alta frequéncia

Praticado / Praticado /

SECAO 4: ESTRUTURA ORGANIZACIONAL Nunca - |Poucas vezq Obsewvadol o o aq0 Pratcado/ | Faz parte d
praticado /| praticado /| algumas algumas Observado rotina da
observado| observado| vezes, com 9 integralmente| empresa

vezes
ressalvas
A empresa possui poucos niveis hierarquicos, istteéapresenta uma estruturh
enxuta verticalmente ® O O O O O
Existe facilidade de comunicagéo entre os setaredepartamento da empresq (@ O O O O O
_Existe um grande interesse da organizagdo em éstabg@rocedimentos, métodgs
ou instrucdes para as atividades ® O O O O O
Sua empresa consegue mudar a estrutura de depaitaneargos e atribuicbeq
guando necessario O, O O O O O
E comum diversos projetos ou atividades envolvedeis ou mais setores da
empresa, simultaneamente ® O O O O O
Os sistemas de Informacao da sua empresa estgoamts, sendo possivel que
qualquer area da empresa tenha acesso ao contsidemais ® O O O O O
As melhores praticas de cada departamento sadregyis em um banco de dadps @ O O O O O
Existe amplo acesso ao banco de dados da emprméspendente do nivel
hierarquico do funcionario ® O O O O O
Aempresa apresenta ambientes virtuais para d&ewesgre os funcionarios (forups
virtuais, grupos demails, MSN, entre outros) ® O O O O O
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Baixa frequéncia Alta frequéncia
Praticado / .
. . N P Observad| 121840 b oicado / | Faz parte d
SECAO 5: DESENVOLVIMENTO E ABSORGAO DE CONHECIMENTO unca - jFoucas vezq DDSEVAtol oo aqof T ratcado’ | raz parte
praticado /| praticado /| algumas alaumas Observado rotina da
observado| observado| vezes, com 9 integralmente| empresa
vezes
ressalvas
1 A sua empresa desenvolve novas tecnologias intemiam ® O O O O O
O conhecimento desenvolvido pelos funcionarioslzatio em atividades de
2 - O] @) @) O O O
melhoria

A utilizacdo do conhecimento e competéncias, atpsrdurante o tempo, mantgm

3 sua empresa competitiva frente aos concorrentes ® O O O O O
Sua empresa tem facil acesso a novas tecnologigs@alos de especialistas
4 N : @® O O O O O
externos, de universidades, parceria com outrasesag, etc)

5 Sua empresa tem facilidade em aplicar novas tegiesl@ conhecimentos ® O O O O O
6 Os processos e atividade praticados rotineiran@rteiem com o tempo (O] O O O O O
7 Sua empresa domina a tecnologia envolvida em ®eadér atuacéo ® O O O O O
8 Sua empresa antecipa inovagdes no mercado em goere® ® O O O O O

As competéncias desenvolvidas inte mamente fauilitasua empresa explorar no
9 oportunidades no mercado ® O O O O O

Sua empresa possui um método estruturado paraisodie; problema
10 : . f O] O @) O O O
(procedimento, utilizacdo de ferrame ntas, formatg@equipes, etc)

Sua empresa adquire novos conhecimentos por meigulsicdo de patentes ou gm

11 parceria com outras organizacoes ©® O O O O O
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APENDICE B — Carta de apresentacdo da pesquisa

Universidade Federal de Sao Carlos — UFSCAR

uF[:—Io-}‘;ﬂ Centro de Ciéncias Exatas e Tecnologia
Programa de P0s-Graduacdo em Engenharia de Producao

Prezado Respondente,

O objetivo desta pesquisa € identificar os fatores que promoverstaoGko
Conhecimento no contexto organizacional e estabelecer uma ctaggfidas empresas do
setor automobilistico quanto ao desenvolvimento destes fatores e quaptwagdo do
conhecimento em inovacdo e melhoria e sua colaboracdo € de furalampaottancia para
gue o objetivo desta pesquisa seja alcancado.

A gestdo do conhecimento pode ser definida como o ato de desenvolver,
armazenar, distribuir e utilizar o conhecimento gerado pelos individi@s/és de suas
atividades diarias e de pesquisa, com 0 objetivo de aumentar o deBempevativo e de
melhoria incremental da empresa, gerando vantagem competitiva.

Este questionario estd sendo distribuido entre empresas do setor
automobilistico e respondido por diretores, gerentes, supervisores deramores
relacionados as areas de producao, engenharia, qualidade e recursos humanos.

Solicitamos gue sua resposta seja a mais espontanea possivetieadue a
mesma retrate a realidade de sua empresa em relacdo a cada qusstaiorida, vocé estara
nos ajudando obter a maxima qualidade e confiabilidade dos dados coletados.

Os dados fornecidos nao serdo utilizados, em hipdtese alguma, de forma
individual, sendo tratados de forma agregada, com o objetivo de alcemgazompreenséo
global do setor automobilistico quanto aos fatores que promovem a gestdo do conhecimento.

Também é pertinente ressaltar que 0 home de sua organizacao r@erapar
em qualquer relatdrio que esta pesquisa gere. E politica de nopscadgrpesquisa zelar pela
confidencialidade dos dados.

Agradecemos desde ja por sua colaboracao. Muito obrigado!

Rodrigo Valio D. Gonzalez Dr. Manoel Fernando Martins
(Doutorando / PPGEP — UFSCAR) (Professor Adjunto / PPGEP — UFSCAR)



APENDICE C — Anélise de correlacio

TABELA C.1 — Andlise de correlacdo das variaveis observaveis

RH1 RH2 RH3 RH4 RH5 RH6 RH7 RH8 RH9 Co1l CcOo2 Cco3 COo4 CO5 CO6 co7 COo8co9

RH1 1.0000

RH2 0.8243 1.0000

RH3 0.7106 0.6659 1.0000

RH4 0.5185 0.4386 0.4064 1.0000

RH5 0.5234 0.4339 0.4624 0.8742 1.0000

RH6 0.5392 0.4815 0.3608 0.6533 0.6667 1.0000

RH7 0.4501 0.3168 0.4568 0.6770 0.7521 0.7269 1.0000

RH8 0.6105 0.5920 0.4526 0.7988 0.7635 0.7757 0.6849 1.0000

RH9 0.3473 0.3064 0.1402 0.5782 0.5958 0.6488 0.6970 0.68DR0O00

Cco1 0.4734 0.4444 0.5606 0.4414 0.5098 0.4900 0.5407 0.5213319 1.0000

Co2 0.5979 0.5605 0.6479 0.5755 0.5888 0.5047 0.5493 0.6(r8807 0.8367 1.0000

Co3 0.5225 0.4926 0.3967 0.7675 0.7297 0.7373 0.6858 0.78r6182 0.4466 0.5923 1.0000

CO4 0.3939 0.4339 0.3544 0.4661 0.4879 0.5416 0.4684 0.56%8632 0.5927 0.5996 0.5294 1.0000

CO5 0.3019 0.3585 0.3441 0.3744 0.3693 0.5262 0.3721 0.4988294 0.4390 0.4490 0.6229 0.7844 1.0000

CO6 0.5488 0.4742 0.5475 0.5137 0.5146 0.4982 0.4850 0.50@8796 0.7735 0.7946 0.5676 0.5058 0.5204 1.0000

Cco7 0.6010 0.5260 0.5507 0.5392 0.5623 0.5466 0.6029 0.58%4951 0.7536 0.8102 0.6216 0.6014 0.5062 0.8817 1.0000

Ccos8 0.5449 0.4545 0.5019 0.5063 0.5183 0.5539 0.6215 0.53%3481 0.6934 0.6517 0.5487 0.5038 0.4489 0.7850 0.8450000.0

Co9 0.5409 0.5568 0.6124 0.4751 0.5351 0.5499 0.5703 0.53r3726 0.8563 0.8076 0.5231 0.5914 0.5165 0.8599 0.8609050.8 1.0000

TE1l 0.6360 0.5945 0.5577 0.5236 0.5709 0.6425 0.5732 0.56%4577 0.6990 0.7458 0.6468 0.4791 0.4970 0.8294 0.8163059.7 0.7935

TE2 0.6269 0.5614 0.5936 0.5041 0.5653 0.5911 0.6289 0.568B4596 0.7845 0.7692 0.5975 0.5524 0.5251 0.7815 0.8451989.7 0.8405

TE3 0.2759 0.3082 0.2262 0.4574 0.5070 0.4317 0.4915 0.46¥8931 0.4733 0.4651 0.5830 0.7333 0.7251 0.4480 0.4753684.3 0.4780

TE4 0.6210 0.5541 0.4996 0.5615 0.5151 0.5545 0.5760 0.568B#899 0.7373 0.6897 0.5733 0.5216 0.4965 0.8177 0.8172990.7 0.8184

TES 0.5068 0.4595 0.4480 0.5598 0.5428 0.5193 0.5952 0.491@656 0.6116 0.5741 0.4964 0.4721 0.3743 0.6139 0.6087490.5 0.6038

TE6 0.5243 0.5136 0.4785 0.5669 0.6090 0.4892 0.5872 0.60%2202 0.6917 0.6385 0.4505 0.6262 0.3648 0.5277 0.6547270.6 0.6700

TE7 0.4121 0.4369 0.3785 0.5254 0.4768 0.5591 0.4979 0.565@872 0.6449 0.5920 0.4784 0.4913 0.3475 0.5518 0.5851896.4 0.6197

TES8 0.4682 0.4784 0.5094 0.5261 0.5288 0.4678 0.5581 0.5628425 0.7034 0.6567 0.4626 0.5381 0.3226 0.5175 0.5944340.50.6313

EO1 0.3557 0.3100 0.3737 0.5613 0.5497 0.4865 0.5299 0.578B6332 0.4374 0.4219 0.5731 0.4069 0.4625 0.5064 0.4382008.4 0.4938

EO2 0.4159 0.3286 0.2884 0.6493 0.6088 0.5799 0.5396 0.61X5990 0.4324 0.4031 0.6014 0.3833 0.4325 0.5139 0.4761768.4 0.4727

EO3 0.6784 0.6064 0.5381 0.3566 0.4094 0.4463 0.3533 0.4992753 0.5701 0.5839 0.3723 0.3795 0.2357 0.5454 0.5500756.4 0.5332

EO4 0.4866 0.4039 0.3334 0.6502 0.5350 0.5354 0.4470 0.6024008 0.4287 0.4773 0.6665 0.4685 0.4389 0.4829 0.4259250.4 0.4440

EOS5 0.3537 0.2940 0.3184 0.5417 0.4338 0.5384 0.4309 0.51MB@314 0.4298 0.4400 0.5773 0.5635 0.6079 0.4722 0.430199R.4 0.4075

EO6 0.3024 0.3582 0.3576 0.4946 0.4578 0.3777 0.4618 0.4606124 0.4956 0.4885 0.4758 0.3158 0.3086 0.4440 0.4721686.4 0.5780

EO7 0.5213 0.5826 0.5026 0.4421 0.5449 0.5864 0.5094 0.59638563 0.5977 0.6562 0.5445 0.5995 0.5222 0.5855 0.6903669.50.7140

EO8 0.3707 0.3825 0.3668 0.3977 0.4329 0.4313 0.4749 0.5128440 0.4701 0.5963 0.5062 0.4894 0.3774 0.5135 0.633288B.4 0.5690

EO9 0.5178 0.5023 0.4372 0.4639 0.4246 0.4314 0.3997 0.498%529 0.3870 0.5432 0.5724 0.3973 0.3072 0.4351 0.5754428.4 0.4426
CABS1 0.5396 0.4654 0.4978 0.4999 0.5429 0.5520 0.6100 80.510.3144 0.6490 0.6313 0.4856 0.3930 0.2887 0.6019 0.6496896 0.7038
CABS2 0.5576 0.5366 0.4812 0.4970 0.4707 0.5739 0.4945 66.610.3248 0.4985 0.5313 0.5792 0.6787 0.6208 0.4840 0.5428239 0.5725
CABS3 0.4781 0.4229 0.3789 0.4997 0.4766 0.5507 0.5211 56.580.3568 0.5277 0.5086 0.5877 0.6256 0.6484 0.5097 0.5158754 0.5510
CABS4 0.6479 0.5685 0.4928 0.5053 0.5031 0.5583 0.5621 30.590.4112 0.6057 0.6811 0.5561 0.4393 0.3284 0.6140 0.693673D 0.6510
CABS5 0.5920 0.5169 0.4117 0.5218 0.5054 0.5488 0.5147 88.570.4719 0.5715 0.6193 0.5308 0.3314 0.2464 0.6509 0.6648902 0.6324
CABS6 0.5069 0.4076 0.4297 0.5462 0.5188 0.5061 0.5452 6@.560.3304 0.4786 0.5711 0.6119 0.6750 0.6388 0.5434 0.627818® 0.5593
CABS7 0.3334 0.2301 0.3686 0.4968 0.5107 0.3147 0.4592 60.360.2500 0.5220 0.5157 0.4593 0.3779 0.4376 0.5327 0.4043979 0.5073
CABS8 0.4183 0.3320 0.4929 0.4143 0.4719 0.3598 0.5353 96.420.2531 0.6036 0.5600 0.4487 0.4103 0.4228 0.5019 0.4813024 0.5796
CABS9 0.4226 0.3344 0.4446 0.5301 0.5372 0.3877 0.5529 18.500.3404 0.5782 0.5648 0.5336 0.4183 0.4364 0.5632 0.5018018 0.5790
CABS1( 0.4802 0.4454 0.4264 0.5883 0.5516 0.6108 0.5716 0.649994D.3 0.4420 0.5533 0.6491 0.6495 0.6054 0.5107 0.5570 0.57&®6533
CABS1] 0.4688 0.5001 0.4132 0.3867 0.4384 0.4383 0.4996 0.4508029.3 0.5478 0.5784 0.4619 0.2937 0.2331 0.4758 0.5450 0.54%3301
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Tabela C.1 — Continuacgéo
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TEL  TE2  TE3  TE4  TE5  TE6  TE7/  TE8 EOl1  EO2 EO3 EO4 EO5 EO6  EO7  EO8  EO9
TE1  1.0000

TE2  0.8554 1.0000

TE3  0.4668 05352 1.0000

TE4 0.7708 08382 0.4962 1.0000

TE5 0.5814 05880 0.5159 0.6718 1.0000

TE6  0.5194 06098 0.4980 0.6092 0.7201 1.0000

TE7 0.5234 04715 0.3548 05560 0.7196 0.7263 1.0000

TES  0.4596 05600 0.4349 05882 0.7190 0.8377 0.7772 1.0000

EO1 0.4871 04888 0.4075 0.4947 0.4893 0.4459 0.4437 0.5028000

EO2 0.4987 04880 0.4269 05421 0.5338 0.4895 0.4168 0.40B8308 1.0000

EO3 0.5322 05179 0.1578 0.5437 0.5654 0.6279 0.5626 0.6288443 0.3922 1.0000

EO4 0.4773 04304 05112 04958 0.5865 0.4892 0.4718 0.5220509 0.7892 0.4240 1.0000

EO5  0.4654 04950 0.6402 0.4550 0.3735 0.2894 0.2227 0.2688947 05191 0.1416 0.5809 1.0000

EO6  0.4042 04840 0.2885 04665 0.2770 0.4664 0.3568 0.50B@893 04265 0.3504 0.4538 0.3881 1.0000

EO7 0.6487 06677 0.4520 05385 0.3851 0.6155 0.4628 0.527@213 0.3919 0.4900 0.3905 0.3118 0.5742 1.0000

EO8 0.5078 05324 0.3514 04709 0.2846 0.5213 0.2956 0.4818214 04177 0.2953 0.4234 0.3425 0.6749 07351 1.0000
EO9 0.4480 04859 0.3787 04024 0.3194 0.4721 0.3036 O0.5112426 0.2336 0.4688 0.3962 0.3493 0.5214 0.6250 0.6160000.0
CABS1 0.6665 07438 0.3047 0.6256 0.4829 0.5698 0.4010 5Q.570.3569 0.3483 0.5391 0.3400 0.3251 0.4298 0.5389 0.4403396
CABS2 0.5004 05829 0.5829 05178 0.3817 0.4836 0.3460 5@.430.4205 0.4688 0.3880 0.5827 0.7443 0.5183 0.6039 0.5303549
CABS3 0.5187 05857 0.6616 05220 0.4250 0.4347 0.3184 70.380.4720 05609 0.3711 0.5814 0.7817 0.4528 0.4919 0.415@489
CABS4 0.6754 07618 0.3054 0.6682 0.4906 0.6263 0.4265 58.610.4456 04376 0.6446 0.4406 0.3298 0.4822 05694 0.602854D
CABS5 0.6316 06655 0.2201 0.6724 0.4890 0.5862 0.4841 78.580.4469 04795 0.6254 0.4197 0.3134 0.4464 0.4493 0.4964310
CABS6 0.5545 06707 0.7089 05985 0.4318 0.5052 0.2680 82.390.4300 04791 0.3493 0.5269 0.7070 0.3938 0.5633 0.5296440
CABS7 0.5480 05347 0.5606 0.5204 0.3796 0.2957 0.2218 50.280.5119 04119 0.3072 0.4789 0.5659 0.3835 0.3580 0.2348178
CABS8 0.5427 06274 0.4607 05551 0.3642 0.4172 0.3049 89.460.5148 04024 0.4073 0.4139 0.4708 0.4221 0.4625 0.3563429
CABS9 0.5962 06106 0.4992 05806 0.4382 0.4320 0.3255 4Q.440.5775 05046 0.3962 0.5475 0.5383 0.5472 0.4382 0.4248219
CABS10 0.5671 0.6019 0.6414 0.4997 0.4272 0.4771 0.3204838.3 0.3908 04282 0.3850 05273 0.7247 0.3951 0.5872 0.4503358
CABS11 0.5793 0.6035 0.2229 05137 0.3677 0.5051 0.391770@.5 0.2306 0.2012 0.5485 0.2172 0.1958 0.3660 0.3916 0.4084258




Tabela C.1 — Continuagao

CABS1 CABS2 CABS3 CABS4 CABS5 CABS6 CABS7 CABS8 CABS9 CABSIABS11

CABS1 1.0000

CABS2 0.5089 1.0000

CABS3 0.5198 0.8976 1.0000

CABS4 0.8764 05414 0.5038 1.0000

CABS5 0.8238 04406 0.4405 0.9137 1.0000

CABS6 0.5060 0.8172 0.8057 0.5552 0.4639 1.0000

CABS7 0.4633 04766 0.6066 0.3803 0.3623 0.5364 1.0000

CABS8 0.5966 05614 0.6398 0.5434 0.4878 0.5732 0.8220 00.00

CABS9 0.5617 05826 0.6323 0.5460 0.4853 0.5712 0.8292 98.851.0000
CABS1( 0.4899 08147 0.7633 0.4854 0.3931 0.8239 0.5603 0.534877@.5 1.0000
CABS11 0.8276 0.3975 0.4258 0.8070 0.7444 0.3734 0.3023 0.47654306.4 0.3554 1.0000

177



TABELA C.2 — Andlise de correlacdo anti-imagem

RH1 RH2 RH3 RH4 RH5 RH6 RH7 RH8 RH9 Co1 Cco2 COo3 CO4 CO5 CO6 Cco7 COo8C09

RH1 0.865(

RH2 -0.5730 0.772¢

RH3 -0.0712 -0.4519 0.813:

RH4 0.2865 -0.2869 0.07790.833¢

RH5 -0.3496 0.4067 -0.2580 -0.65900.782%

RH6 0.0165 -0.0040 0.3155 0.1542 -0.353B.798¢

RH7 -0.2495 0.4090 -0.5687 -0.0533 0.2280 -0.5442793¢

RH8 0.0838 -0.3457 0.1549 -0.1631 -0.2741 -0.0343 -0.17RMB75¢

RH9 -0.1194 -0.0410 0.2253 -0.1576 0.2129 -0.2641 -0.18061828 0.764:

Co1 0.1735 0.1135 0.0008 0.3436 -0.0701 0.0975 -0.0788448.3-0.0168 0.910¢

Cc0o2 -0.0418 0.1350 -0.2396 -0.2361 0.1180 0.1408 0.019%860. -0.2114 -0.2964 0.940¢

COo3 0.0824 -0.1453 0.1377 -0.0543 -0.2917 0.1895 -0.3158®398. -0.1268 -0.0646 -0.03550.910:

CO4 0.1306 -0.3866 0.4693 -0.0783 -0.2153 0.0276 -0.3342933. 0.1891 -0.2320 -0.2378 0.2228).843¢

CO5 -0.1250 0.3795 -0.5422 -0.0557 0.4326 -0.4517 0.5762983 0.1130 0.1580 0.1049 -0.5258 -0.6250.731(

CO6 -0.2286 0.2228 0.0059 -0.2252 0.0299 0.1140 0.0515 56.000.2773 -0.2573 -0.1549 0.1610 0.1879 -0.177®904«

co7 -0.1279 0.2432 -0.0533 0.0804 -0.0475 0.4358 0.017224@. -0.4898 0.2364 0.0794 -0.0529 -0.3380 0.0317 -0.2504890:

COo8 0.3006 -0.2179 0.2574 0.1438 -0.2627 0.2521 -0.509380@.2-0.1349 0.0671 0.1018 0.0799 0.1898 -0.3415 -0.287@2013. 0.846¢

COo9 0.1395 -0.2872 -0.1472 0.1652 -0.0294 -0.4414 0.2146669. 0.2531 -0.2456 -0.3067 -0.0526 0.0379 0.1347 -0.160@1169 -0.1211 0.878t

TE1l 0.0459 -0.1733 -0.0268 0.1881 -0.1505 -0.1043 -0.00321858 -0.1193 0.0914 0.0056 -0.0246 0.0331 0.0199 -0.268D459 0.1527 0.0178

TE2 -0.0895 -0.0385 -0.1180 0.0957 -0.0740 -0.2287 0.29310708 0.0076 -0.3327 -0.1401 -0.0447 0.1096 0.1128 0.1682241 -0.2757 0.1863

TE3 0.3324 -0.3914 0.3587 0.4396 -0.5233 0.4344 -0.4325068.2-0.3716 0.1208 0.0784 0.1136 -0.0112 -0.4654 -0.2507673. 0.5724 -0.1744

TE4 -0.2687 0.1300 0.0359 -0.4220 0.5279 -0.1594 0.094304@ 0.1126 -0.0760 0.3030 -0.0760 -0.0705 0.1167 -0.043@089 -0.3167 -0.2496

TES 0.3217 -0.4619 0.2922 0.1949 -0.3649 0.2162 -0.5148700.3-0.0818 0.1181 -0.0577 0.1739 0.3714 -0.3961 -0.206D29% 0.3690 -0.0070

TE6 -0.2564 0.1978 -0.0672 -0.1815 0.0988 0.1219 0.084&2879. 0.2705 -0.1419 0.1462 0.1433 -0.1277 0.0953 0.4399456.0-0.5250 -0.1383

TE7 -0.0365 0.1261 0.0347 -0.4397 0.4400 -0.3366 0.0134€288 0.2030 -0.1484 0.0081 -0.1709 0.0388 0.1052 0.010@136. 0.1397 -0.0349

TE8 -0.0123 0.1881 -0.3251 0.0555 -0.1236 0.0941 0.1898300.1-0.4117 -0.1066 0.0015 0.1662 -0.2180 0.0845 -0.01742138. 0.0372 0.0202

EO1 0.2650 -0.0689 -0.0060 0.1581 -0.0423 0.2354 -0.240R776 -0.1635 0.2912 0.2585 0.0358 -0.0494 -0.1755 -0.23@9907 0.1288 -0.2639

EO2 0.1279 -0.0945 0.0290 -0.1047 -0.3019 0.1063 -0.1124138. -0.3268 -0.1727 0.0773 0.2185 0.0782 -0.1853 -0.024®2166 0.2785 -0.0357

EO3 -0.1938 -0.0131 -0.1772 0.0632 0.0791 -0.3683 0.281D633. 0.0953 -0.2639 -0.0360 0.0046 -0.2138 0.2080 -0.118@2539 0.0039 0.3921

EO4 -0.3686 0.2143 -0.0125 -0.1770 0.4350 -0.3349 0.384249@ 0.4502 -0.0364 -0.1766 -0.4805 -0.0372 0.4047 0.1589646 -0.4454 0.1413

EO5 -0.1266 0.0665 -0.2486 -0.3395 0.4439 -0.6024 0.370®598 0.3147 -0.3087 -0.0309 -0.1329 -0.0672 0.2521 0.0103026 -0.3313 0.4589

EO6 0.1177 -0.0997 0.3156 -0.1626 -0.1762 0.4960 -0.4682330. -0.1291 0.0101 0.1150 0.1572 0.3250 -0.4320 0.1884410.2 0.2505 -0.5094

EO7 0.1320 -0.3368 0.1600 0.1790 -0.1160 -0.2493 0.112932@. -0.0106 -0.0020 -0.1243 -0.0511 0.1956 -0.1569 -@138.0799 -0.0758 0.1660

EO8 0.1811 -0.0562 -0.0200 0.1970 -0.0471 -0.0661 -0.1403335 0.0527 0.0711 -0.0900 0.0329 -0.1423 0.1022 -0.1892626 0.3099 0.0828

EO9 -0.0781 -0.0131 -0.0212 -0.2820 0.3208 -0.4550 0.13070091 0.5639 -0.0788 -0.0672 -0.3592 0.1766 0.3048 0.01@26077 -0.1178 0.3216
CABS1 -0.1365 0.2858 -0.1004 -0.4299 0.2741 -0.1152 -0108.0872 0.3403 -0.1342 0.2968 0.0785 -0.0945 0.1647 @.1821563 -0.0331 -0.2965
CABS2 -0.0124 -0.1435 -0.1501 0.2550 -0.3516 0.1055 0.12R9467 -0.2941 -0.0325 0.0727 0.1938 -0.2358 -0.0004 @.028.2139 -0.1996 0.0015
CABS3  -0.1490 0.2082 0.0392 -0.0286 0.3026 0.0119 0.0248710 0.0511 0.0555 0.0691 -0.0709 0.0170 0.0349 -0.0308490. -0.0608 -0.1587
CABS4  -0.1897 0.2178 0.0291 -0.1572 0.2216 0.1424 -0.108%012 -0.0164 0.0825 -0.1266 0.0654 -0.1051 -0.1041 6.16@.0984 0.1506 -0.0019
CABS5 0.1364 -0.2364 0.0214 0.3638 -0.1889 -0.1635 0.2788l099 -0.2446 0.1845 -0.0321 -0.2074 0.0347 0.1590 -6.396.1217 -0.2011 0.0647
CABS6 -0.1606 0.2190 -0.0145 -0.3438 0.1489 -0.0373 -0t06P.1558 0.3754 -0.0452 -0.1688 0.0205 0.1155 -0.0033 6.2782607 0.0071 0.1471
CABS7  -0.0263 0.0415 0.0297 -0.1716 -0.2337 0.1990 -0.0884097 -0.1552 -0.1856 -0.1176 0.2012 0.0954 -0.1339 @044.0775 0.1690 0.0163
CABSS8 0.0545 -0.1413 0.1896 0.1583 -0.1500 0.2831 -0.352$316 0.1266 0.0256 -0.0300 0.0699 0.1447 -0.2643 0.2528410@. 0.0778 -0.1632
CABS9 -0.0299 0.0893 -0.1304 -0.0198 0.2046 -0.2785 0.252&332 0.0624 0.0160 0.0570 -0.1901 -0.0808 0.2498 -6.226.1119 -0.0895 0.1871
CABS10 0.1762 0.0977 0.0324 0.0160 0.1244 0.1649 -0.135346@ -0.2332 0.4440 0.0933 -0.0959 -0.1353 0.0438 -0.1808205 0.0621 -0.4476
CABS11  0.3483 -0.5613 0.3242 0.1955 -0.3428 0.0304 -0.190R501 0.0642 -0.0964 -0.2426 -0.0848 0.3965 -0.3177 1(3.020.1302 0.0563 0.2765

178
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TE1l TE2 TE3 TE4 TES TEG TE7 TES8 EO1 EO2 EO3 EO4 EOS5 EO6 EO7 EO8 EO9
TE1 0.947:
TE2 -0.2975 0.911:
TE3 0.1291 -0.2257 0.720¢
TE4 -0.1418 -0.2106 -0.29120.867:
TES 0.1513 -0.1690 0.3214 -0.30500.804:
TEG6 -0.1658 0.0823 -0.3913 0.3043 -0.3138.876!
TE7 -0.2981 0.0636 -0.1439 0.2476 -0.2493 -0.18143835"
TES8 0.2981 0.0389 -0.0218 -0.2951 -0.1803 -0.2876 -0.3407859¢
EO1 -0.0570 -0.2801 0.2155 0.2609 0.1692 0.1555 -0.0809 -0.32ZB844t
EO2 0.1142 -0.0297 0.2597 -0.3394 0.1419 -0.3784 0.0512 0.4351 -0.4620®8:
EO3 0.0228 0.2759 0.0700 -0.0821 -0.2500 -0.1581 0.1143 0.0370 -0.3128 0.@O827¢
EO4 -0.1999 0.2456 -0.4900 0.2720 -0.3927 0.2778 0.1365 -0.3392 -0.2362 -0.5635 0.0983:
EOS -0.1966 0.0939 -0.4518 0.3135 -0.2954 0.1680 0.3342 -0.2211 -0.0455 -0.2730 0.3739 0O0GAZL4&
EO6 0.1436 -0.3309 0.3078 -0.0934 0.3870 -0.0339 -0.1001 -0.0485 0.0408 0.2313 -0.4084 -0.2480 -0.4335
EO7 -0.1036 0.0010 0.0022 0.1435 0.1402 -0.1264 -0.0768 -0.1523 0.1155 -0.1672 -0.1083 0.1546 0.3033 @GO
EO8 -0.0463 0.2092 0.2065 -0.1382 0.0088 -0.2253 0.2633 -0.0378 -0.0170 -0.0022 0.4313 -0.1423 -0.0583 -0.3198 0(B8943
EO9 -0.0947 0.1506 -0.4576 0.2019 -0.0890 0.1064 0.3714 -0.3906 -0.0705 -0.1436 0.0219 0.3493 0.3943 -0.3393 0.0076 0-GEX99
CABS1 -0.1172 -0.0610 -0.1782 0.2949 -0.2125 0.2394 0.3756 -0.1771 0.0167 -0.0114 0.1703 0.0599 0.1600 0.0506 -0.3918 022B70
CABS2 0.1953 0.1628 0.2263 -0.2469 0.1000 0.0625 -0.3882 0.2587 -0.1084 0.3343 0.1427 -0.3218 -0.2557 -0.0505 -0.1548 -0.0310
CABS3  -0.0553 -0.0257 -0.2366 0.3566 -0.2013 0.1551 0.0533 -0.0516 0.2582 -0.5169 -0.1756 0.2472 -0.0113 -0.0959 0.1035 0.011B9
CABS4 0.0218 -0.4750 0.0095 0.0029 -0.0356 -0.1120 0.1249 0.1488 -0.0967 0.0945 -0.1551 -0.1145 0.0136 0.1914 -0.0800 0-088W7
CABS5 0.1105 0.3223 0.0777 -0.0408 0.1118 -0.0969 -0.2812 -0.0669 0.1384 -0.1994 -0.0357 0.1474 -0.0983 -0.2249 0.3570 -033O5
CABS6  -0.0212 -0.1345 -0.3581 -0.1468 -0.0373 0.0030 0.2230 0.0471 -0.2896 0.1166 -0.0125 0.1089 0.1376 0.1261 -0.1231 0-Q113K6
CABS7 -0.0379 0.1289 -0.0455 -0.3520 0.0598 -0.1273 0.0113 0.4248 -0.3621 0.5594 -0.0579 -0.3184 -0.2437 0.0950 -0.2513 0.0%mEH1
CABS8 0.0984 -0.2218 0.2805 -0.0856 0.3067 0.1181 -0.1517 -0.2937 0.0458 -0.0869 -0.0947 0.0162 -0.1668 0.4447 -0.1179-0-Q1E8B3
CABS9 -0.1784 0.1519 -0.2101 0.1791 -0.2320 -0.0314 0.1539 -0.0607 0.0945 -0.2262 0.1058 0.1752 0.2892 -0.4881 0.2813 -008®/6
CABS10 -0.0456 -0.2644 0.1394 0.2504 0.0203 -0.0931 0.0559 -0.0461 0.3452 -0.0535 -0.3953 -0.0729 -0.3206 0.2342 -0.0523-0.20BB4
CABS11 -0.1786 0.1349 0.1685 -0.1538 0.3060 -0.0909 -0.0580 -0.2912 0.0539 0.0954 -0.1637 0.0378 0.0638 0.0470 0.4446 -0.1564

0.2
-0.2769

0.3

0.1174



Tabela C.2 — Continuacgéo

CABS1 CABS2 CABS3 CABS4 CABS5 CABS6 CABS7 CABS8 CABS9 CAB31IABS11

CABS1 0.871%

CABS2 -0.1246 0.867:

CABS3  -0.0083 -0.6241 0.880:

CABS4  -0.2047 -0.1874 0.10610.911¢

CABS5 -0.3717 0.1708 0.0535 -0.65410.857(

CABS6 0.1943 -0.2426 -0.1858 0.1923 -0.4000.898:

CABS7 -0.0522 0.2691 -0.3316 0.1091 -0.2171 0.2418816:

CABS8 0.0124 0.0284 -0.1311 0.1097 -0.1658 -0.0555 -0.3501866¢

CABS9 -0.0069 -0.2494 0.2497 -0.2060 0.2678 -0.0325 -@309.5782 0.862¢
CABS10 -0.0271 -0.2465 0.2559 0.0770 0.1340 -0.3684 -(.250.0979 -0.0350 0.876"
CABS11 -0.4441 0.0429 -0.2974 -0.2526 0.2059 0.0017 0.066:0634 -0.0204 -0.1088 0.816:
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APENDICE D — Andlise Fatorial

TABELA D.1 — Fatores extraidos e % da variancia explicada
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Eigenvalue inicial

Soma dos quadrados dos fatc

Somados quadrados dos fatc

extraidos rotacionados
Componente % da % % da % % da %
Total . Total . Total .
Variancig Acumuladal Variancial Acumuladal Variancig Acumulada

1 24.367 52.971 52.971 24.367 52.971 52.971 6.790 14.760 7604.
2 3.327 7.233 60.204 3.327 7.233 60.204 6.722 14.613 29.373
3 2.386 5.186 65.390 2.386 5.186 65.390 6.303 13.703 43.076
4 1.852 4.026 69.416 1.852 4.026 69.416 3.918 8.517 51.594
5 1.711 3.721 73.136 1711 3.721 73.136 3.736 8.122 59.715
6 1.399 3.042 76.178 1.399 3.042 76.178 3.673 7.985 67.701
7 1.350 2.936 79.114 1.350 2.936 79.114 3.381 7.350 75.051
8 1.193 2.593 81.707 1.193 2.593 81.707 3.062 6.656 81.707
9 0.994 2.162 83.869

10 0.761 1.654 85.523

11 0.673 1.463 86.986

12 0.593 1.288 88.274

13 0.500 1.088 89.362

14 0.495 1.076 90.437

15 0.465 1.010 91.447

16 0.401 0.872 92.319

17 0.383 0.833 93.152

18 0.297 0.646 93.798

19 0.288 0.627 94.425

20 0.271 0.589 95.014

21 0.236  0.512 95.526

22 0.210  0.457 95.983

23 0.191 0.416 96.399

24 0.184 0.399 96.799

25 0.169 0.368 97.167

26 0.152 0.331 97.498

27 0.139 0.303 97.801

28 0.130 0.283 98.084

29 0.121 0.263 98.347

30 0.105 0.229 98.576

31 0.090 0.196 98.772

32 0.077 0.167 98.939

33 0.072 0.157 99.096

34 0.066 0.144 99.240

35 0.055 0.121 99.361

36 0.050 0.109 99.470

37 0.048 0.104 99.574

38 0.039 0.085 99.659

39 0.034 0.075 99.734

40 0.030 0.066 99.800

41 0.023 0.050 99.850

42 0.020 0.043 99.894

43 0.016 0.034 99.927

44 0.013 0.029 99.956

45 0.012 0.025 99.981

46 0.009 0.019 100.000
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TABELA D.2 — CoeficientéAlphade Cronbach dos fatores resultantes

Fatores Alpha de Cronbach

Resolucéo de problemas e melhoria incremental 0.9327
Cultura de aprendizagem e trabalho em equipe 0.9317
Postura proativa e estrutura organizacional enxuta .93909
Conhecimento e identidade compartilhados 0.8232
Capacidade de abosorcéo de conhecimento 0.8513
Mapeamento, Avaliacdo e Desenvolvimento de comp&gn 0.8916
Estratégia inovativa 0.9365

Sistema de informacao 0.8678
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TABELA D.3 — Coeficientes de regressao das variaveis de pesquisa

1 2 3 4 5 6 7 8
RH1 -0.0159 -0.0168 0.0193 -0.0984 -0.0370 0.3845 -0.03240.1128
RH2 0.0065 -0.0285 -0.0192 -0.0447 -0.0707 0.3692 -0.08230.0342
RH3 -0.0277 0.0092 -0.0845 -0.0135 -0.0933 0.2996 0.0701 .025®
RH4 -0.0221 -0.1046 0.1760 -0.0027 0.0321 0.0216 0.0134 01683
RH5 -0.0201 -0.0795 0.1541 0.0096 0.0691 -0.0301 0.0007 011&

RH6 0.0446 -0.0012 0.1716 -0.0663 0.0705 -0.0025 -0.1600 .076%
RH7 0.0052 -0.0379 0.1341 0.0196 0.1667 -0.1644 -0.0328 0290.
RH8 0.0175 -0.0921 0.1565 -0.0210 0.0374 0.0591 -0.0888 090.0

RH9 -0.0407 0.0563 0.2645 -0.0476 0.0482 -0.1449 -0.1287 .0738
COo1 -0.0144 0.1180 -0.1034 0.1501 -0.0259 -0.0843 0.0615 .0082
CO2 -0.0118 0.0925 -0.0636 0.0471 -0.0274 0.0137 0.0045 429.0

CcOo3 0.0307 -0.0127 0.1632 -0.1072 0.0111 0.0031 -0.0753 16Q.0
CO4 0.2019 -0.0162 -0.0830 0.1744 -0.0495 -0.0679 -0.12350.0118
CO5 0.1864 0.0831 -0.0340 0.0062 -0.1238 -0.0406 -0.0829 .0430

CO6 -0.0556 0.2771 -0.0074 -0.0798 -0.1357 -0.0016 0.00950.0239
CO7 -0.0133 0.2254 -0.0059 -0.0491 -0.0464 -0.0499 -0.1068.0374
CO8 0.0038 0.1847 0.0049 -0.0786 0.0446 -0.0649 -0.0688 0314.
CO9 -0.0297 0.2011 -0.0648 0.0181 -0.0752 -0.0523 0.0055 0458.

COP1 -0.0350 0.2230 0.0340 -0.1409 -0.0440 0.0435 -0.0253.0728
COP2 0.0034 0.1811 -0.0228 -0.0804 0.0263 -0.0277 -0.01730.04066
COP3 0.2132 -0.0318 -0.0506 0.1422 -0.0256 -0.1337 -0.02610.0762
COP4 -0.0339 0.2031 0.0142 -0.0382 -0.0536 -0.0056 -0.00080.0859
COP5 0.0004 0.0033 0.0197 0.2437 -0.0479 0.0219 0.0040 910.1
COP6 0.0157 -0.1025 -0.0535 0.3083 0.0379 -0.0456 -0.0357.0426
COP7 -0.0269 -0.0090 0.0185 0.3084 -0.0597 -0.0319 -0.06070.0688
COP8 -0.0212 -0.1478 -0.0666 0.3536 0.0516 -0.0466 0.0314 .0656

EO1 -0.1372 -0.0002 0.1439 0.0012 -0.2032 0.0174 0.2119 900.0
EO2 -0.1012 0.0338 0.2026 -0.0600 -0.1896 0.0276 0.1109 246.0
EO3 -0.0720 -0.0827 -0.0448 0.1284 -0.0043 0.2513 0.0587 .0522
EO4 -0.0410 -0.0903 0.1069 0.0360 -0.1943 0.1240 0.1484 466.0
EOS 0.1659 -0.0111 0.0167 -0.0942 -0.0329 0.0029 0.0344 073a.
EO6 -0.1073 -0.0475 0.0025 -0.0156 -0.0574 -0.0951 0.1306 .4130
EO7 0.0154 0.0494 -0.0435 -0.0127 -0.0758 0.0013 -0.0900 2608.
EO8 -0.0472 0.0329 -0.0024 -0.0706 -0.0509 -0.1059 -0.051.4362

EO9 0.0459 -0.1239 -0.0622 -0.0109 0.0374 0.1025 -0.0824 2760.
CABS1 -0.0153 -0.0200 -0.0309 -0.0209 0.3019 -0.0599 @031 -0.0470
CABS2 0.1702 -0.1074 -0.0655 -0.0363 0.0273 0.0845 -0.00410.0528
CABS3 0.1663 -0.0886 -0.0460 -0.0306 0.0539 0.0251 0.06700.0468
CABS4 -0.0451 -0.0280 -0.0012 -0.0478 0.2233 0.0141 0.00020.0412
CABS5 -0.0915 0.0160 0.0562 -0.0610 0.2046 -0.0007 0.00820.0153
CABSG6 0.1788 -0.0334 -0.0516 -0.0532 0.0474 -0.0008 -A022-0.0021
CABS7 0.0147 -0.0059 -0.0463 -0.0327 0.0104 -0.0364 0.32260.0956
CABSS8 0.0077 -0.0669 -0.0971 0.0174 0.1034 -0.0339 0.30060.0270
CABS9 -0.0264 -0.0483 -0.0320 -0.0194 0.0411 -0.0419 B305 0.0133
CABS10 0.1858 -0.0749 -0.0190 -0.0490 0.0642 0.0294 -@042-0.0321
CABS11 -0.0064 -0.0815 -0.0424 0.0284 0.3577 -0.0415 JB01 -0.0488
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TABELA D.4 — Escores fatoriais retidos em relagcéo as 78 empresas pessjuisada

Empresas Fatores
1| 2 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8

1 1.0524 0.0685  -0.6358  0.2232 0.4335 0.9408 0.1698  -0.0467
2 -1.0868  1.2258  -0.7314  1.2401 0.2303 0.1803  -0.0126  0.905
3 -0.8637  1.2854  -0.8232  1.0200 0.4532 0.4263  -0.4546  8.937
4 0.8714  -0.1739 -0.5461  0.6716  -1.2957  0.1187  -0.0225 60.39
5 0.7681 0.8273  -0.4729  -0.4010 -1.0211  0.1924 1.1559 2.991
6 -0.8948  0.7721 0.2210 1.0490 0.9648 0.0522  -0.5549  0.7870
7 -0.2762  -0.5817  0.3820 0.8086  -0.0871  0.4623 0.7357 8.064
8 -0.6121  1.1957  -1.0971  1.3816 0.7580  -0.0357  0.2850  26.33
9 -0.0048  0.6531 0.5162  -0.9188  1.2213  -1.4775 15899  40.78
10 -0.0092  -0.3054  0.0444 1.0553  -1.7572  -1.9666  -0.6690 .716®

11 1.4937 0.2081  -0.4989  0.7116 0.7979  -0.5849  0.2244 0.065
12 -1.4079  1.0895  -0.7006  0.8546 0.7272 0.5901 0.0752 0.976
13 -1.3799  1.0484  -0.4075  1.2017 0.5593 0.2856  -0.3856 01.10
14 0.3206 1.1583  -0.3039  -2.1620 -0.5722  0.5422 0.9835  85.44
15 0.2658 2.2013  -0.3400 -0.1316 -1.2830  -3.0501  1.4323 9429
16 -0.3598  -0.3111  -0.1351  -1.1487  0.2915 0.2627 1.0305 037.0
17 -0.5497  -0.1288  -0.1460  0.3042  -1.1091  -1.1243  0.3976 413D

18 0.3777 0.5169  -0.0129  -0.1962  -1.4450 -0.5951  -0.0658 .5595

19 0.1581 0.1799 0.9400  -0.5413  -1.8295 -0.0178  -0.0347 756B
20 1.9400 0.0731  -1.2482  1.3453 0.1089 0.8597  -0.2513  60.67
21 0.7379 0.3652  -0.2114  0.0374  -0.2694  -0.0953  0.0572 98.82
22 0.4915 0.6469 1.3602  -1.0918  0.7714 0.8303 0.5772  -0.678
23 -0.7082  -2.2181  2.0057 -0.8328  1.2019  -0.0675  1.3716 909.2
24 -1.4237  -2.0818  0.2940  -1.1581  1.3027 1.7999 25774  35.13
25 0.5320  -0.7553  -0.4783  0.7358 0.6985 1.2247 2.1359  16.10
26 -1.0430  0.7232 1.2216 0.1619 0.5744 0.7266  -0.2053  25.49
27 0.1487 0.1519 0.6532  -0.2464  0.3026 0.9421 0.3006 0.6450
28 0.4975 1.1310 0.2351  -0.6211  -0.1946  0.4143 0.0111 8.580
29 -0.6952  1.2061 2.0315  -0.8432 -0.1123  -1.3774  -0.0917 792a.

30 0.5679 0.0497  -1.4140  0.6765 0.4171 0.0713 0.0498  -0.144
31 -0.6808  -1.3835  -0.3459  1.2057 0.1877  -1.9501  -1.1181 1538

32 -0.9688  0.2004 0.8207  -0.4507  0.6813  -0.4569  -0.4953 4300
33 0.9050  -0.2695  -0.6969  0.0688 1.4356 0.9524 0.1196 0.165
34 0.0593 0.3466 1.3568  -0.6935 -1.6789  -0.7455  -0.2815 8226
35 0.3337 0.2600 0.3664 0.1146 0.7002 0.3669 0.4212 0.2039
36 1.1641  -0.0766  0.1735  -0.0440  0.4710 0.3302 0.8225  20.57
37 -0.0550  -0.8040  1.4377 0.0274 0.7298  -0.7499  0.4213 1985
38 -0.8442  2.0219  -0.1657  0.7638  -0.3166  0.3508  -0.9320 2663
39 0.3824 0.3760 0.5934  -0.7189  -0.2612  1.6680  -0.5905 28.01
40 0.6896 0.4950 0.3966 1.0702  -1.0757  0.6293 0.8120  -8.900
41 -1.5584  -0.0747  1.6402  -0.6456  -2.3193 15795  -0.7462 .421B

42 -1.4661  -1.4658  -0.2539  -0.4933 -0.0168 -0.1264  -0.28560.7388
43 -1.6876  -0.7966  -0.1211  -0.8132  -0.3856  -1.1472  1.45270.9152
44 0.8069  -0.3694  0.4122 0.4720 0.5333 0.5816 0.5251  -3.001
45 0.0161  -0.9283  -0.2955  -0.4023  1.2529  -2.9521  1.3725 6l0.1
46 -0.2776  -0.6362  1.7858  -1.3917  -1.1560  1.5379 0.4587 91B8.3
47 -0.2755  -0.4311 -0.9255  1.0413  -0.8820  -1.5543  2.0571 .1772
48 -0.4965  -1.9862  -0.9751  -0.5112  0.1372  -0.4332  -1.17861.0347




TABELA D.4 — Continuacao
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Empresas Fatores
1| 2 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8
49 0.5316  -0.8051  -2.2984  -1.5745 -0.6036  -0.4280  -1.1300 .5632
50 -0.4766  -1.2893  -0.9020  -1.0618  -0.5915  0.3634  -0.93031.3157
51 0.3323  -0.1955  -1.9288  -0.1390  0.5274  -0.1457  -1.6657 .982%
52 -0.8398  -0.0928  -2.1562  0.1343  -0.3358  -0.7216  -1.3164 .613D
53 -0.6119  -2.4526  -1.2888  0.1534  -0.2097  0.5148  -1.3384 5130
54 0.0924  -1.2940  -1.4406  -1.9187 -1.3961  0.3895  -0.3488 .071D
55 0.5364  -0.8000 -2.3043  -1.5444  -0.5923  -0.5454  -1.1201 .5977
56 -0.4735  -1.2860  -0.9058  -1.0425 -0.5843  0.2882  -0.92401.2936
57 -1.2752  0.5524 0.2491 0.5426  -0.5798  1.4901 0.0245 2.239
58 1.7749  -0.8038  0.3299 1.4360 0.1318  -0.5485  -1.4910 08.58
59 -0.6245  -0.1858  1.6395  -0.8968  1.8426  -0.2556  -1.4115 009D.
60 1.7579 0.5515 0.8208  -0.6774  -0.4277  -0.9120 -1.8668 78%.5
61 -0.3663  -1.1255  0.6624 1.4414 0.4867 1.1520  -0.6575 88.33
62 -1.2765  0.5510 0.2507 0.5344  -0.5828  1.5222 0.0218 8.229
63 1.9111  -0.8811  -1.3865  1.7974  -0.6276  0.3079  -0.6836 11@.9
64 -0.6429  0.4953 0.2903  -1.3525  1.0090 0.2594  -0.4726  96.31
65 -0.9011  0.9825  -1.1159  1.2717 0.4029 0.5324 0.0264 8.114
66 1.0964  -0.6670  1.2896 0.6057 0.2091  -1.8659  -0.6390 70.45
67 -1.0953  1.4979 0.7098 1.1627 0.7414 0.5124  -1.2138 81.10
68 1.5923 1.8071  -0.0763  -1.7231  -1.3174  0.5731  -0.9021 97@.3
69 0.5760  -1.4052  0.7101 2.6949 0.3382  -0.7559  -0.7254 738.9
70 1.9692  -1.0341  -0.7082 15891  -0.5284  0.4011  -0.9661 668.8
71 -0.4652  0.1501 1.6748  -1.6609  1.9237  -0.1575 -1.3058 0366
72 0.8940 1.0412 1.1082  -1.9896  -0.2858  0.5169 0.7395 0.803
73 -0.2228  0.9517 0.4597  -0.2228  -0.5342  1.2441 0.8480  30.37
74 0.9900  -0.4975  1.1879  -0.7254  1.1303  -0.6769  0.8745 88.86
75 0.6703  -0.0709  0.0284 0.8572  -1.5385 -0.0646  1.3558  73.38
76 1.2438  -0.5842  1.1802 0.1866 0.1259  -0.1131  0.5332 0.205
77 1.3712  -0.0122  -0.3483  -0.5744  1.5459  -1.1059  0.5318 140.8
78 0.7677  -0.0952  0.0588 0.9264  -1.4096  0.0752 1.3635 0.609




APENDICE E — Andlise declusters

TABELA E.1 — Estégios da andlise destere coeficientes de aglomeracgéo

Estagio

Cluster combinado

Coeficiente dg

Cluster que aparece inicialment]

P réximo Estagio

Cluster 1| Cluster 2 aglomeragdo| Cluster ] Cluster 2

1 75 78 0.0000 0 0 24
2 64 71 0.0000 0 0 35
3 58 63 0.0000 0 0 7

4 57 62 0.0000 0 0 53
5 50 56 0.0000 0 0 19
6 49 55 0.0000 0 0 31
7 58 70 0.0370 3 0 46
8 74 77 0.1296 0 0 52
9 18 34 0.2957 0 0 12
10 2 3 0.5029 0 0 13
11 12 13 0.7401 0 0 16
12 18 19 0.9861 9 0 56
13 2 65 1.2531 10 0 16
14 27 35 1.5808 0 0 21
15 21 30 2.0748 0 0 22
16 2 12 25766 13 11 23
17 1 33 3.1899 0 0 42
18 7 37 42613 0 0 38
19 48 50 53779 0 5 47
20 36 76 6.6468 0 0 38
21 27 28 79571 14 0 28
22 11 21 92721 0 15 27
23 2 6 10.7090 16 0 33
24 4 75 12.2206 0 1 62
25 26 67 13.7890 0 0 40
26 39 46 15.4474 0 0 60
27 5 11 17.3425 0 22 42
28 16 27 19.3265 0 21 51
29 32 42 21.4891 0 0 44
30 14 73 23.6795 0 0 62
31 49 54 25.8843 6 0 57
32 22 72 28.0921 0 0 55
33 2 8 30.3931 23 0 63
34 25 44 32.7886 0 0 64
35 59 64 35.2328 0 2 72
36 51 52 37.8604 0 0 57
37 9 45 40.7224 0 0 52
38 7 36 43.5938 18 20 43
39 23 24 46.4674 0 0 70
40 26 38 49.3613 25 0 53
41 10 17 52.4346 0 0 48
42 1 5 55.6286 17 27 50
43 7 40 58.8452 38 0 51
44 32 43 62.3951 29 0 61
45 61 69 66.3595 0 0 58
46 58 66 70.3271 7 0 58
47 48 53 74.3566 19 0 59
48 10 31 78.7378 41 0 54
49 60 68 83.7565 0 0 67
50 1 20 88.7976 42 0 65
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Cluster combinado

Coeficiente @e Cluster que aparece inicialment

Eslagio =Eiister 1 | Cluster 2] aglomeragdo| Cluster 1 Cluster 2 Proximo Estégio
51 7 16 93.9449 43 28 60
52 9 74 99.6150 37 8 66
53 26 57 105.3501 40 4 63
54 10 47 111.7013 48 0 61
55 22 29 118.0637 32 0 65
56 18 41 124.4707 12 0 71
57 49 51 131.1062 31 36 59
58 58 61 138.1579 46 45 73
59 48 49 146.9751 47 57 77
60 7 39 155.8142 51 26 64
61 10 32 165.2122 54 44 69
62 4 14 174.6470 24 30 67
63 2 26 186.2016 33 53 75
64 7 25 198.0473 60 34 68
65 1 22 210.6611 50 55 68
66 9 15 226.1585 52 0 69
67 4 60 242.6385 62 49 71
68 1 7 259.8785 65 64 70
69 9 10 280.9424 66 61 72
70 1 23 305.6911 68 39 75
71 4 18 336.6455 67 56 73
72 9 59 369.0042 69 35 74
73 4 58 405.0428 71 58 74
74 4 9 444.4091 73 72 76
75 1 2 502.0992 70 63 76
76 1 4 592.4636 75 74 77
77 1 48 690.0000 76 59 0




TABELA E.2 — Testes multivariados de significancia (MANOVA)

Teste Valor F Significancia
Pillai's Trace 2.1116 20.4994 0.0000
Wilks' Lambda 0.0196 23.3921 0.0000
Hotelling's Trace 9.2790 25.3882 0.0000
Roy's Largest Root 5.5384 47.7684 0.0000

TABELA E.3 — Andlise de variancia (ANOVA) para cada fator
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graus de

Média dos

Fator Soma dos quadradoﬁiberdad« quadrade F Significancia
Entre grupo 45.0856 3 13.0820 25.6416 0.0000
Estratégia Inovativa Dentro do grupo 36.7110 74 0.5102
Total 81.7966 7
Conhecimento primério e Entre grupo 37.9547 3 8.8162 12.9057 0.0000
identidade compartilhados Dentro do grupo 39.6552 74 0.6831
Total 77.6099 77
Postura proativa e estrutur Entre grupo 26.6889 3 7.6999 10.5712 0.0000
o ani'z AR ®Dentro do grupo 43.7524 74 0.7284
g Total 70.4413 77
. = Entre grupo 22.3096 3 6.6417 8.6113 0.0001
Capacfoa:heegﬁn 22?;‘”96‘0 9Bentro do grupo 51.4406 74 0.7713
Total 73.7501 77
Cultura de aprendizagem e Entre grupo 10.8280 3 6.1437 7.7624 0.0001
trabalho em equine Dentro do grupo 57.3192 74 0.7915
quip Total 68.1471 77
~ Entre grupo 9.8322 3 5.6155 6.9080 0.0004
Re;g:ﬂg?iz ?:Cfgs]k:ﬁgfs eDentro do grupo 56.6465 74 0.8129
Total 66.4787 7
Mapeamento, Avaliagéo e  Entre grupo 8.3788 3 3.9262 4.4546 0.0062
Desenvolvimento de Dentro do grupo 65.7096 74 0.8814
competéncias Total 74.0884 77
Entre grupo 2.2649 3 2.2718 2.3953 0.0750
Sistema de informacéo Dentro do grupo 57.1950 74 0.9484
Total 59.4599 77
TABELA E.4 — Teste de igualdade das médiasalastersWilks’Lambda
Fator Wilks' Lambda Significancia
Estratégiainovativa 0.4903 0.0000
Conhecimento primario e identidade compartilhados 6566 0.0000
Postura proativa e estrutura organizacional enxuta 7000 0.0000
Capacidade de abosorc¢éo de conhecimento 0.7412 0.0001
Cultura de aprendizagem e trabalho em equipe 0.7606 0000
Resolugéo de problemas e melhoria incremental 0.7812 0.0004
Mapeamento, Avaliacdo e Desenvolvimento de comp&én 0.8470 0.0062
Sistema de informacao 09115 0.0750




TABELA E.5 — Matriz de classificacado dokistersformados

Grupo previsto

Ndmero do cluster Total
1 2 3 4

1 23 0 2 0 25

n 2 0 12 0 0 12
3 2 1 29 0 32
4 0 0 9 9
1 92 0 8 0 100

% 2 0 100 0 0 100
3 6.25 3.13 90.63 0 100
4 0 0 0 100 100

93.6% de precisdo na classificacao dos cdsvsafio)

TABELA E.6 — Eigenvalues e variancias explicadas pelas fungdes discriesnant

Funcéao Eigenvalue % of Variancia % Acumulada Correldgandnica

1 23115 43.3692 43.3692 0.8355
2 1.8927 35.5118 78.8811 0.8089
3 1.1256 21.1189 100.0000 0.7277

TABELA E.7 — Centroides dodustersnas trés funcdes discriminantes

Funcbes
Cluster 1 | 2 | 3
1 0.1381 -1.8542 -0.0284

2 3.3413 1.4614 1.6903
3 0.2065 1.2595 -0.2915
4 -5.5196 1.1455 -1.2326
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