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RESUMO

Desenvolvido com base em um estudo descritivo com aporte exploratério, buscou-se
através deste trabalho, analisar comparativamente as percep¢des sobre as praticas
inerentes a Gestdo do Conhecimento em empresas que desenvolvem sistemas
integrados de gestdo ERPs (Enterprise Resource Planning). A Gestao do
Conhecimento é uma necessidade fundamental a Humanidade, foi através da
captacdo, armazenamento e distribuicdo de conhecimento, que ao longo do tempo,
que o ser humano desenvolveu novas tecnologias. A cada novo avango tecnologico
e de aprendizagem, maiores sdo as possibilidades de captacao e distribuicao de
conhecimento em um ciclo infinito. Porém, demanda-se um tempo, cada vez menor
para compreender todas as potencialidades do novo conhecimento gerado e, quais
possibilidades de aplicagdo. Embora existam muitos trabalhos que tratam do tema
“Gestao do Conhecimento” e, também, sobre ERPs, este estudo é inédito ao juntar
os dois temas e, ao explorar a realidade das empresas brasileiras do segmento de
software da industria da tecnologia de informacgdo. Este estudo teve como objetivo
verificar como € realizada a Gestdao do Conhecimento, a luz do modelo SECI
posposto por NONAKA e TAKEUCHI (1995), e pode-se afirmar que o ciclo de
conversao do conhecimento nas empresas pesquisadas apresenta as mesmas fases
do modelo proposto pelos autores, embora ndo se apresentou com a mesma
uniformidade e fluidez do modelo teorico. Pdde-se ainda concluir, a partir deste
estudo, que as empresas que desenvolvem sistemas integrados de gestao
empresarial (ERPs), na maioria dos casos, gerenciam seu conhecimento, de
maneira empirica salvo em iniciativas isoladas e, que ha uma prevaléncia na
Externalizagdo e internalizagdo do conhecimento em detrimento dos outros dois
fatores ou formas de converséo do conhecimento, a Combinacao e a Socializagao.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Sistemas de informagdo gerencial.
Tecnologia da informag¢ao — Empresas — Estudo de casos.



ABSTRACT

This work was developed based on a descriptive study with an exploratory approach
which tried to comparatively analyze the knowledge management practice
perceptions on Enterprise Resource Planning developers. Knowledge management
is a human nature necessity. It was through knowledge attainment, storage and
distribution over the time that the human being developed new technologies. After
each new advance in technology and in the learning process in general, we have
more possibilities to attain and distribute knowledge in an endless cycle. On the other
hand, time is more and more demanding making it hard to understand all the
potentiality of the newly generated knowledge, its possibilities and applications.
Although there are many works dealing with the knowledge management subject and
ERPs, this unpublished study puts together both knowledge management and
the software segment in the information technology industry under the Brazilian
reality. This study aimed to verify how knowledge management is done under the
focus of NONAKA & TAKEUCHI's (1995) SECI cycle model, and it is possible to
affirm the Knowledge conversion model in the studied companies shows the same
modes as the authors’s proposed model, although not having the same uniformity
and fluidity as the academic model. It was also possible to conclude that up to this
study, that the Enterprise Resource Planning developers companies, in great majority
of the situations manages their knowledge in a empirical way, except in some
isolated initiatives and, there is a Knowledge Externalization and Internalization
prevail to the detriment of the two other modes of knowledge conversion,
Combination and Socialization.

Key-words: Knowledge management. Management information systems.
Information technology — Business enterprises — Case studies.
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1 INTRODUCAO

A sociedade em que vivemos vem mudando muito rapidamente nas ultimas
décadas e desenhando um novo ambiente para os negdécios. As empresas
que produzem ou distribuem bens e produtos tangiveis vém deixando de
ocupar um lugar central entre as organizagdes que geram maior riqueza.
Esse lugar vem sendo ocupado por empresas que produzem e distribuem
informacéo e conhecimento. (TERRA, 2003, p. 53).

A evolucao tecnoldgica ocorrida na ultima metade do século XX tornou as
comunicag¢oes mais faceis, rapidas e baratas tornando-se grande agente catalisador

de mudancgas na ordem econémica mundial.

As sucessivas crises que abalaram a economia mundial tais como, a
asiadtica, da Russia e, mais recentemente, a da Argentina, ocorridas a partir da
segunda metade da década de 90, alcancaram dimensoes até entao inéditas gracas
a evolucao tecnoldgica, advinda do acesso instantaneo a informacéao e a integracéao
dos mercados. Em outras palavras, potencializaram-se em conseqiéncia dos
avancos possibilitados pelas novas tecnologias de comunicacdes, ou ainda, pelo
efeito da globalizagéo.

Nota-se outro efeito da globalizacao, que conforme apresentado por Mac
Gee e Prusak (1994), que o fenbmeno da globalizacdo reside no fato das
organizacOes deixarem de ser geograficamente especificas e, com uma grande
gama de produtos, e, passando a serem diversificadas do ponto de vista geografico,

enquanto tornam-se especificas no que refere aos seus produtos.

Este escopo de abrangéncia global assumido pelas organizacdes tornou-se
viavel e acelerou-se devido exatamente, ao avangco das tecnologias de
comunicacao, que tem na internet, seu maior icone. A rede mundial de
computadores favorece as transacdes globais (worldwilde) de forma rapida e barata,
0 que configura o cenario ideal a uma competicdo bastante acirrada, (MARTIN,
1996).

Verifica-se que 0 acirramento da concorréncia ndo se limita aos mercados
locais. Devido a evolugdo das tecnologias de comunicacdo, e ao surgimento de
areas de livre comércio, as empresas passaram a investir preponderantemente em
fatores tecnoldgicos, tanto no que tange diretamente a producédo, tanto no que se

refere a informatizagdo das atividades e sistemas de informagcdes em geral.
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Certamente, mudancgas e reorganizages nao séo fatos inéditos ou recentes
na histéria do Homem, contudo, a velocidade com que vém ocorrendo ao longo dos

ultimos 250 anos € um fendbmeno com pouco ou henhum precedente histérico.

Segundo Drucker (1993), o que sustentou essa intensa transformacao, que
culmina no que o autor define como sociedade poés-industrial, deveu-se a
socializagcao do conhecimento que deixara de ser um bem particular tornando-se um

bem de dominio publico.

Ainda de acordo com Drucker (1993), a revolugéo gerencial é o que sustenta
o crescimento da sociedade pés-industrial, e esta se baseia no conhecimento, o
autor cita o Japao e a Coréia como exemplos desta revolugdo do conhecimento.
Crescimento esse processado por meio da sistematizagcdo e especializacdo do
conhecimento que, por sua vez, criara novos conhecimentos em um

ciclo,praticamente infinito.

O novo paradigma do conhecimento transforma o enfoque da sociedade,
que passa de uma abordagem industrial e, portanto, baseada na producao de bens
materiais, para uma sociedade baseada no conhecimento e nas informagdes. Esta
transformacédo foi amplamente discutida por varios autores como: (GALBRAITH,
1968); (TOFLER, 1972); (DRUCKER, 1993); (SENGE, 1990a) e (STEWART, 1998).

O ponto comum sustentado pelos autores citados acima, baseia-se no
pressuposto de que as empresas devem ter o conhecimento humano como fator
primordial, visto que o novo paradigma desloca o eixo da riqueza e do
desenvolvimento de setores industriais tradicionais, intensivos na utilizacdo de mao-
de-obra e matéria-prima, para setores cujos produtos, processos € servigos sao
intensivos em tecnologia e conhecimento. Essa argumentacao também é sustentada
por Dierkes et al., (2001).

De acordo com Buckman (2001), ao se voltarem para o conhecimento, as
empresas tém por obrigacdo repensarem onde investir os recursos para, assim,
obter sucesso. O cenario atual revela a transicdo de uma sociedade voltada ao
produto para outra, cuja fungdo, é a de provedora de solu¢des que extrapola, e
muito, o mero fornecimento do produto. Quanto maior a possibilidade de substituir o
produto por conhecimento, maior sera a vantagem competitiva que a empresa

auferira na sociedade pés-industrial.
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Segundo Senge (1990b), pode-se dizer que uma organizagdo que souber
utilizar todo o conhecimento gerenciado por meio da aprendizagem continua, ou
seja, desenvolvida no dia a dia e treinamento, investimento de algumas
organizagbes em determinados periodos com o objetivo de reciclar, aprimorar e
melhorar o individuo, buscando compartilhar a visdo que este tem de dentro para
fora da organizacao, e de individuo para individuo (trabalho em equipe), comecgara a
crescer, atingindo seu objetivo por etapas em direcao ao desenvolvimento e ao
crescimento. Dessa forma, o conhecimento tornar-se-a parte da cultura' de toda a

organizacao, com a meta de crescer e competir para liderar o mercado.

Cada vez mais, o diferencial competitivo consistente se traduz no sentido de
colaboracdo e cooperagcdo, dentro e fora das organizagbes, na criagéao,

transformagéo, compartilhamento e na transferéncia do conhecimento.

Desse modo, identificar, formar e reter competéncias® tornou-se fator
preponderante para as organizacdées que se preocupam com a perda de
conhecimento gerada quando seus colaboradores, por qualquer motivo, desligam-se
da empresa.

Angeloni (2002) entende que essa preocupacado como sendo um dos fatores
que contribui para que a Gestdao do Conhecimento (GC) venha se consolidando,

mais e mais, como foco de analise e aplicagdo nas organizagdes nos ultimos anos.

Face ao exposto, que evidencia a relevancia que o tema GC atingiu nos
ultimos anos, € que este trabalho teve como objetivo geral apresentar classificacao
comparativa entre as brasileiras desenvolvedoras de sistemas integrados de gestao
empresarial, a partir dos dados coletados na pesquisa de campo, da percepc¢ao das

praticas relacionadas a GC a luz da teoria sobre o tema.

' Para Robbins, (2002), cultura organizacional se refere 4 maneira pela qual os funcionarios

percebem as caracteristicas da cultura da empresa, e nao ao fato de gostarem ou nao delas, sendo
ainda uma percepgdo comum, compartilhada pelos membros de uma organizagdo, um sistema de
valores compartilhados que as organizagdes distintas entre si.

2 Hamel e Prahalad (1990), definem competéncia como: “conjunto de habilidades e tecnologias que
uma companhia possui”. Afirmam ainda que a questao principal sobre competéncias organizacionais,
diz respeito a combinacéo de varias competéncias que uma empresa pode conseguir para desenhar,
produzir e distribuir produtos e servicos aos clientes no mercado, combinando, misturando e
integrando recursos em produtos e servicos.
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Este estudo também apresentou alguns objetivos especificos, a saber:

a) verificar como opera o ciclo SECI de criagdo de conhecimento em cada

uma das empresas € compara-las ao universo pesquisado;

b) verificar se ha influéncia da qualificacdo dos respondentes na percepgao

das praticas exploradas pelo instrumento de pesquisa;

c) identificar como se organizam o0s processos de: socializagao,

externalizagdo, combinacgao e internaliza¢ao (SECI);

d) verificar se as empresas brasileiras desenvolvedoras de sistemas
integrados de gestdo empresarial adotam praticas de Gestdo do

Conhecimento.
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2 TEORIA, CONSTRUCTOS E HIPOTESES
Claramente ndo é nenhuma novidade que o conhecimento transformou-se

em um dos recursos econémicos mais importantes para a competitividade, tanto
entre empresas quanto entre paises. Este fenbmeno atinge todos os setores da
economia, porém, particularmente no setor de servicos a importdncia do
conhecimento para a gestao dos ativos fisicos é mais nitida e intrinseca. Leonard e
Sensiper (1998).

De acordo com essa visao, o fator critico de sucesso empresarial passa a
ser a capacidade de as empresas dominarem um conjunto limitado de habilidades
importantes para seus clientes, isto €, de gerir o seu maior capital: o ser humano e o

conhecimento.

O fato é que conhecimento e sua gestdo sdo de extrema importancia para o
contexto empresarial. Somente 0 acesso a dados ndo constitui vantagem ou traz em
si nenhum proveito ou adicdo de valor, faz-se necessario sua estruturacao e a
conversdo daqueles dados em informacdo e em conhecimento. Esse processo de
transformagédo, de agregacdo de valor, tem na tecnologia da informagdo um
importante facilitador que trouxe como resultante o crescimento das redes de
computadores e o desmantelamento da hierarquia — o downsizing®. (STEWART,
1998).

A chamada revolugcdo da tecnologia, conforme defendida por Castells
(1999), vem promovendo a transformac¢do de nossa cultura material adequando-a a
nova ordem estabelecida, cujo embasamento sustenta-se no paradigma tecnoldgico
e formado a partir da tecnologia da informacao. De acordo com o autor, a tecnologia
da informacdo define-se como: “o conjunto emergente de tecnologias em
microeletrbnica, computacdo hardware e software, telecomunicagdes e

optoeletrénica”.

A utilizagdo da tecnologia da informagdo como ferramenta de gestéo,

sistematizacdo, especializacao, disseminagcdao do conhecimento e, também como

® Termo importado da informatica que aplicado a gestdo significa a redugéo radical do tamanho da
empresa, geralmente através do delayering, (reducdo dos niveis hierarquicos), ou da venda de
negécios nao estratégicos. O objetivo é que as empresas ganhem flexibilidade, percam burocracia e
fincado assim mais préximas do mercado e dos clientes. TOMASKO, R. Rethinking the
Corporation. Amacom, 1993.
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manipulacdo das informacdes €, cada vez mais, uma pratica comum as empresas.
(BOISOT, 1998); (DE LONG; BEENS, 1998) e (SCHANK, 1997). Nesse cenario, 0s
sistemas de gestdo empresarial, ou Enterprise Resource Planning, (ERPs), cujos
conceitos serdo apresentados ao longo deste trabalho podem e sdo considerados
como um meio de divisao das tarefas e da organizacdo do trabalho, fatores

essenciais no processo de retencao do conhecimento.

Essa posigao ¢é ratificada por Leonard e Sensiper (1998), ao defenderem a
inovacdo como a base da vantagem competitiva sustentavel para a maioria das
companhias, dependente da expertise individual e do grupo de colaboradores.
Alguns desses “expertise” podem ser capturados e codificados na forma de software.

Embora pertinente, faz-se necessaria uma ponderagdo sobre a afirmacao
apresentada no paragrafo anterior, e trata-se do fato de a utilizacao dos sistemas de
gestao apresentarem um importante limitador; eles podem também representar um
fator de ineficiéncia caso sejam baseados apenas em uma ldgica cartesiana,

especialmente em condi¢des adversas de mercado (STOPFORD, 2001).

A tecnologia da informacao em geral, e os sistemas de gestao empresarial
em particular, tém ocupado um papel importante nesse cenario, no que tange ao
ordenamento de dados e sua transformagcdao em informacdes. Davenport e Prusak
(1998), afirmam que as empresas de software comercializam produtos que, em sua

esséncia, sao idéias e propriedades intelectuais incorporadas a linhas de cédigo.

Diante do que foi exposto, e sendo os ERPs contentores de tecnologia e
processos que formam a sua base, juntamente, com pessoas da GC, levanta-se o
seguinte problema de pesquisa:

Como as empresas que desenvolvem sistemas integrados de gestao
empresarial (ERPs), efetuam a gestao do conhecimento nelas gerado?

Cabe a delinear- o que trata 0 “como”, para fins deste estudo utilizou-se o
que foi definido por (NONAKA, 1997, p. 37) “a maneira com que a empresa desenha
a sua organizacdao e define os papéis e as responsabilidades gerenciais dentro
dela”.

De acordo com Kéche (1997), ao iniciar-se uma pesquisa concomitante com
a delimitagdo do problema, o investigador propée uma explicagdo que norteara todo

0 processo de investigacao, sugerindo que “a possivel relacdo existente entre os
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aspectos e fenbmenos em estudo [..] as hip6teses, enquanto enunciados
conjeturais, sédo instrumentos de trabalho do pesquisador [...], sendo que a hip6tese
€ a solucao proviséria proposta pelo pesquisador no processo de investigacdo de

um determinado problema”.

Consideradas as definicbes sobre hipbteses, o presente estudo propde as

seguintes:

Hi: Fatores como sexo, grau de instrucdo, tempo de empresa e cargo
ocupado nédo influenciam as percepgdes sobre a gestdo do conhecimento nas
empresas brasileiras que desenvolvem sistemas de ERPs.

H.: O ciclo SECI nédo é praticado integralmente pelas empresas brasileiras
que desenvolvem sistemas de ERPs.

Hs: A participagdo no mercado das empresas brasileiras que desenvolvem

sistemas de ERPs ¢ influenciada pela gestdo do conhecimento.
2.1 Conceitos basicos de conhecimento

Ha milhares de anos, durante toda sua jornada sobre a Terra, o Homem
desenvolveu-se movido a desejos. O primeiro, € mais elementar, era o da
sobrevivéncia. No entanto, muitos tiveram que morrer até que o Homem
compreendesse este objetivo e como alcanca-lo, (MATURANA; VARELA, 2003).

A partir de uma revisdo da literatura, Beckman (1999), hierarquiza o
conhecimento em trés elementos constitutivos, comuns a varios autores: dados,
informagbes e conhecimento. Cada um desses elementos promove uma reagéo e
interferem em um determinado grau com objetivos individuais, corporativos e sociais.
A maneira como essa interferéncia se da determina seu escopo e abrangéncia. A

hierarquizagéo apresentada por Beckman é a seguinte:

Dados, fatos, imagens e sons que adicionados de interpretacdao e
significado, se transformam em informacdo, que sdo dados formatados,
filtrados e resumidos. Ao ser acrescida de acdo, a informacéo se transforma
em conhecimento, que s@o os instintos, idéias, regras e procedimentos
direcionados a acgdo e a tomada de decisdo. Nos capitulos subsequentes,
serd feita uma revisdo na literatura sobre a definicdo de cada um destes
elementos com maior detalhamento. (BECKMAN 1999, p. 17)
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2.1.1 Dados
Alguns autores definem dados como uma seqUéncia de simbolos

quantificados ou quantificaveis. Textos sdo dados, mas fotos, figuras, sons gravados
e animacao também o sdo, (BUNGE, 1980).

Dados sao registros puros e simples de eventos que, em um contexto
empresarial, podem corresponder apenas a registros estruturados de transacgdes.
Segundo a abordagem de Davenport e Prusak (1998), os dados sdo um conjunto de
fatos distintos e objetivos relativos a um evento, sendo registros estruturados de uma
transacéao, nao revelando por si s6 os porqués e ndao podendo prever probabilidade.
De forma isolada, os dados tém pouca relevancia ou significado.

Davenport e Prusak (1998), ponderam ainda que todas as organizacdes
precisam de dados, sendo que alguns setores demandam mais dados que outros,
como a industria, as seguradoras e 0s bancos, apenas para citar os exemplos mais

comuns.

A questao crucial em relagdo aos dados estd em seu armazenamento e
manipulacdo. Davenport e Prusak (1998), enfatizam que, a despeito de haver uma

tendéncia cultural de quanto mais dados melhor, a refutam com dois argumentos:

a) dados em demasia dificultam a identificacdo e extragdo de algum
significado;

b) dados ndo tém significado inerente. Contudo, dados sdo a matéria-prima

para a criagao da informagéao.

Aumentam-se as chances de transformar dados em informacdes quando se
atribui algum significado a eles, isto €, quando se agrega valor. Davenport e Prusak
(1998) sugerem varios métodos que podem ser utilizados para agregar valor a
dados:

a) contextualizagéo, para saber qual a finalidade dos dados coletados;
b) categorizac¢do, para conhecer os componentes essenciais dos dados;
c) calculo, para analisar os dados estatisticamente;

d) corregdo, para eliminar erros caso existam,
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e) condensagao, para resumir os dados e apresenta-los de uma forma mais

concisa.

O valor do dado s6 comeca a aparecer quando € usado para responder
questdes fundamentais: “quanto, quem, quando, onde”. Porém, quando se procura
obter ajuda, a partir dos dados, para responder questdes do tipo “como” e “por que”,
sente-se dificuldade em obté-las diretamente. Mesmo assim, ndo é possivel negar
que os dados s&o indispensaveis por serem a principal matéria-prima para a criagao
da informagéao. (RODRIGUEZ, 2001).

2.1.2 Informacao

A informagao proporciona um novo ponto de vista para a interpretagcao de
eventos ou objetos, o que torna visiveis significados antes invisiveis, ou
langa luz sobre conexdes inesperadas. Por isso, a informagéao € um meio ou
material necessario para extrair e construir o conhecimento (NONAKA;
TAKEUCHI, 1995, p.58).

Fala-se muito em informacgao, sendo possivel encontrar-se diversas definicoes
no campo onde sdo trabalhadas. Apresentar-se-a seguir as mais aderentes aos
objetivos deste estudo:

Segundo Ferreira (1998), informagédo é: “1- Ato ou efeito de informar (-se);
informe; 2- Dados acerca de alguém ou algo; 3- Conhecimento; participacao”, “A
informacdo pode ser vista de duas perspectivas: sintatica ou,(volume de) e
semantica (ou significado de) informacéo”. (NONAKA ; TAKEUCHI, 1995, p.58).

McGee e Prusak (1995), afirmam que a informagéo refere-se aos dados
coletados, organizados, ordenados aos quais séo atribuidos significados e contexto.
A informacado deve informar, enquanto os dados nao tém essa atribuicdo. A

informagéo deve ser limitada, enquanto os dados podem ser ilimitados.

Essa definicao é ratificada por Davenport e Prusak (1998), ao afirmarem que a
informagao tem significado, que é relevante e possui um propdsito. Para que haja
informacgéo, necessita-se de dois meios: um emissor e um receptor. Nao basta a
mensagem ser emitida para que a informacao seja criada: é o receptor que avalia se

a mensagem transmitida constituiu a informacao, isto é, o dado que faz diferenga.

Para tanto, a informagao deve ser avaliada no contexto em que sera utilizada e

devera ser considerada como um ativo. Como ativo deve ser administrada da
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mesma forma de um ativo tangivel. As diferencas decorrentes desses ativos
tangiveis, as informagdes, seriam oriundas do fato de serem reutilizaveis, néo
perecivel ou depreciaveis, sendo que seu valor é determinado pelo seu receptor, ja
que ela reside em seus olhos. (MCGEE; PRUSAK, 1995).

Rodriguez (2001), partilha da mesma opinido ao afirmar que a informacao visa
orientar quem a recebe no sentido de modificar a percepcao deste sobre o que esta
sendo analisado. Contudo, o que constitui informacdo para uns, pode nao ter
absolutamente qualquer significado ou valor para outros. A informacdao sé faz
sentido para quem a recebe. Quem a emite, no maximo, pode inferir seu possivel
valor e esperar o feedback do receptor, que confirma a utilidade, ou nao, do que

recebeu. Pode-se ilustrar este fenébmeno por meio do exemplo que se segue:

Um relatério, repleto de gréaficos e explicagdes sobre o comportamento de
clientes, pode significar apenas ruido para o receptor. Pode ser que a Unica
informacdo extraida pelo receptor seja o perfil perfeccionista de quem
preparou o relatério e a relagdo de quem mais o recebeu. Isso porque, a
partir dos dados contidos na relagdo pode-se trocar idéias de como extrair
informacdo do imenso ruido informacional que é aquele tal relatério.
(RODRIGUEZ, 2001, p. 11).

Desta forma, pode-se dizer que informagdo € uma mensagem sob a forma de
texto, imagem ou som emitido por alguém ou por algum sistema, e orientado a um
ou mais receptores. A informacdo tem o propédsito de modificar a atitude, o
comportamento e julgamento do receptor. Isso acontece porque a informagao altera
o estado de incerteza de quem a recebe possibilitando, assim, mudangas nas formas

de julgamento e nas tomadas de decisdes.
2.2 Tecnologia

O termo tecnologia deriva do grego “techne”, que significa habilidade; “logia”
vem de “logos”, que significa conhecimento organizado, sistematico, significativo
(DRUCKER, 1999).

Para (GALBRAITH, 1968, p.18), “tecnologia € a aplicacdo sistematica dos
conhecimentos organizados a tarefas praticas”. A conseqiéncia é que isso forga a
divisdo e subdivisdo de quaisquer tarefas em suas partes componentes. Somente
assim o conhecimento pode ser aplicado a execugao de tais tarefas.

A definicao de tecnologia dada por (CASTELLS, 1999, p. 67), é a de Harvey
Brooks e Daniel Bell: “o0 uso de conhecimento cientifico para especificar e vias de se

fazerem as coisas de maneira reproduzivel”.
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Baseando-se na origem etimolégica do termo tecnologia, observa-se a
dificuldade de estabelecer a separacao total entre os termos informagéao, sistema de
informagéo e tecnologia, (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Devido a confusdo
semantica que cerca principalmente o termo informagdo, a expressao
“gerenciamento das informagdes” ganhou notoriedade. Os mesmos autores definem
esse termo substantivo como sendo “o gerenciamento geral de todo o ambiente de

informacéo de uma empresa’.

Pode-se concluir que o desafio para a area de Tecnologia da Informacéo é
identificar, desenvolver e implementar tecnologias e sistemas de informacdo que
apoiem a comunicagao empresarial e a troca de idéias e experiéncias, que facilitem
e incentivem as pessoas a se unirem, participarem e tomarem parte em grupos, e a
se renovarem em redes informais.

2.2.1 Tecnologia da informacéao
Apesar de a teoria sobre o tema definir claramente a tecnologia da

informagéo, € comum haver certa confusdo conceitual quanto ao assunto, ja que a
maioria das pessoas relacionam o termo exclusivamente a computadores.
(PORTER, 1999, p.84), comenta em sua obra que a tecnologia deve ser concebida
de forma muito mais ampla, justamente para que possa abranger as informagdes
que a empresa cria e utiliza, assim como uma vasta gama de tecnologias

convergentes e vinculadas que as processam.

Desse modo, o conceito envolve, além de computadores, equipamentos de
reconhecimento de dados, tecnologias de comunicagdo, automagao de fabricas e
outras modalidades de hardware e servigos, (PORTER, 1999). O mesmo conceito é
também partilhado por (CASTELLS, 1999, p.67), ao definir por tecnologia da
informagéo “todo o conjunto emergente de tecnologias em microeletrénica e

computacao, tanto hardware quanto software, telecomunicagdes e optoeletronica”.

Ao estudar o papel estratégico e os impactos das novas tecnologias nas
organizagdes, Morton, (1991) faz algumas ponderagdes sobre as tecnologias de

informagéo:

a) estao provocando profundas alteracdes na organizacédo do processo de
trabalho;



b)

23

viabilizam a integracdo entre as diversas unidades do negdécio dentro da

organizacao e além das suas fronteiras;

estdo alterando a natureza competitiva dos diversos setores da

economia;

disponibilizam novas oportunidades estratégicas para as organizacgoes,
provocando uma avaliacao e redefinicdo da missao, metas e operagodes;

a introducdo bem sucedida das tecnologias de informacdo requer
mudancas nas estratégias de gestdo e na estrutura organizacional, o

que pressupde, uma mudancga na cultura organizacional;

o maior desafio a ser enfrentado pelos gestores, sera orientar as
organizagdes no sentido de alcangarem as transformacgdes necessarias

para prosperar em um ambiente globalmente competitivo.

Para Hamel e Prahalad (1995), a competitividade das organizagbes esta

a)

b)

c)

relacionada com a capacidade que elas tém de atrelar a sua arquitetura
organizacional a sua arquitetura tecnoldgica, permitindo que possam criar e
desenvolver suas Core Competences®, resultando na obtengdo e manutencédo de
suas vantagens competitivas, otimizando suas economias de escala e de escopo.
Para os autores, as organizagdes precisam ao definir a estratégia tecnoldgica, tomar

como referéncia trés aspectos basicos:

medidas rotineiras que visam elevar a produtividade e a qualidade;

desenvolver projetos de inovagado que garantam a tecnologia necessaria

a modernizagao e a expansao;

empreender acdes para enfrentar rupturas tecnolégicas imprevistas,
promovendo aliangas estratégicas ou investindo em novas unidades de

negocios.

A associagao entre a tecnologia da informagéo e a gestdo do conhecimento,

esta relacionada ao uso de sistemas de informacdo para compartihamento de
informagdes ou conhecimento. Fica evidente que os recentes avangos na tecnologia

da informagéo e comunicagdo também contribuem para importantes transformacdoes
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nas organizagdes, no que diz respeito ao acesso a informagédo e ao conhecimento.
(TERRA, 2000).

Diante do exposto anteriormente, os estudos desenvolvidos para
compreender o papel estratégico, os impactos das novas tecnologias de informacéo
e de gestdo nas organizagdes, estdo se tornado cada vez mais importantes, pois,
conforme defendido por Hannah e Freeman (1989), o ritmo acelerado das
transformagdes na economia, traz a necessidade de adaptacao e contextualizagdo
em um ambiente no qual a maioria das estruturas organizacionais, e praticas
gerenciais ndo foram criadas tendo em mente esse ritmo de mudanga, mas sim,

para funcionar em um ambiente estavel e previsivel.

Com o crescimento da tecnologia, o investimento de tempo e de dinheiro
tende a ser destinado ao cumprimento de tarefas especificas, que deverao ser bem
definidas e subdivididas em partes e componentes. Os conhecimentos aplicados
serdo somente Uteis a essas fragdes. A tecnologia, assim como o planejamento,
exige material humano especializado, sendo que o0 conhecimento organizado

somente podera ser aplicado por aqueles que 0 possuem.

A divisdo dos sistemas de informacao abarca trés categorias, segundo o
sugerido por (TERRA, 2000 p.165):

a) sistemas de publicagdo e documentagcao com o objetivo de compartilhar
o conhecimento explicito: Intranet e manuais sdo dois bons exemplos

dessa categoria;

b) expertise maps: descrevem as competéncias dos individuos dentro e
fora da organizagao, sugerindo-os como agentes de compartilhamento
do conhecimento tacito, uma vez que esse sistema permite a

localizac&o e facilita o contato entre as pessoas;

c) sistemas de colaboracdo sao bases sincronas ou assincronas, que
permitem as pessoas trabalharem de forma colaborativa, mesmo em
empresas diferentes. Como exemplo de bases sincronas se pode citar

as salas de bate-papo, mais conhecidas como chats, e

4 “ ” A H = . .
Core competence” é comunicagao, envolvimento e um profundo comprometimento com o trabalho

além dos limites da organizagdo. Envolve vérios niveis de pessoas e todas as fung¢des”.(HAMEL;
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videoconferéncias. Como exemplo de bases assincronas, se pode citar

0s e-mails e 0s grupos de discussao na web.

Muitas iniciativas em gestdo do conhecimento se baseiam nos mesmos
pressupostos, mas nao estabelecem a distingdo fundamental entre
informacdo e conhecimento, nem levam em conta o envolvimento de
diferentes estilos e fungbes gerenciais. Informagdo é um dado
contextualizado. [...] Um determinado individuo, por exemplo, constata
diferengas ao lé-lo e compara-lo com outros documentos. Informagao tem a
ver com significado e constitui a base do conhecimento. No entanto, o
conhecimento vai um passo adiante: abrange as crengas de grupos ou
individuos e se relaciona intimamente com a acdo. Crencas,
comprometimentos e agbes ndo sdo captadas e representadas da mesma
maneira que as informacdes. Além disso, o conhecimento nem sempre é
detectavel; cria-se espontaneamente, por vezes de forma imprevisivel.
Portanto, é dificil armazenar conhecimento e ftransferi-lo por meios
eletrbnicos de uma para outra parte da organizagcdo. (VON KROGH;
NONAKA, 2001, p. 37).

Von Krogh e Nonaka (2001), ponderam que a tecnologia da informacao é
util, todavia, tem funcgéo limitada no que se refere ao conhecimento e a sua gestao.
Neste caso € necessario o comprometimento do grupo no compartilhamento de suas
emocgoes e experiéncias tacitas, e até mesmo, na incorporagdo do conhecimento
relacionado a determinadas tarefas. Os autores ainda enfatizam que os
investimentos em tecnologia per si ndo sdo capazes de criar conhecimento e muitas
empresas podem cair nessa armadilha se n&o pararem para refletir sobre as

ferramentas que facilitam a criacdo e a gestao do conhecimento.

As pessoas, de forma geral, foram acostumadas a mudar apenas por reagao
a forcas externas, ndo por desejo de transcendéncia, imaginagdo ou ambigéo
intelectual. Desde a mais tenra idade, os individuos sdo acostumados a fazer o que
lhes é mandado. Como reflexo desse condicionamento, a maioria, apega-se

passivamente a rotina cotidiana das empresas.

[...] a tecnologia da informagao acelera atividades como o acréscimo de
linhas e colunas de nimeros, mas uma empresa se torna verdadeiramente
voltada para o conhecimento quando se conscientiza e se envolve “no nivel
mais profundo” no qual busca a informagao por seu préprio valor intrinseco,
ndo apenas para automatizar e transmitir outras atividades. [...].
(STEWART, 1998, p. 20).

PRAHALAD, 1990, p. 82).



26

Saber como comegar, apoiar e sustentar processos que promovam a
criagdo, o compartiihamento e a disseminagdo do conhecimento organizacional

torna-se crucial para a sobrevivéncia das empresas.

[...] a associagao da tecnologia da informagédo e gestdo do conhecimento
estd relacionada ao uso de sistemas de informagdao para o
compartilhamento de informagdes ou conhecimento. [...]. (TERRA, 2000, p.
150).

Define-se, entédo, que os desafios para a area de Tecnologia da Informagao
sao: identificar, desenvolver e implementar tecnologias e sistemas que apdiem a
comunicagcao empresarial, a troca de idéias e experiéncias; que facilitem e
incentivem pessoas a se unirem, a participarem e tomarem parte em grupos, a se
renovarem em redes informais. A organizacdo que possui uma gestdo de
conhecimento tem em suas maos um potencial de novas idéias, pessoas
participativas, criativas, sempre dispostas a aprender e compartilhar suas idéias e

conhecimentos.

2.3 Sistemas de gestao integrada ERPs

ERP é um sistema integrado de gestao de informagdes com um unico banco
de dados, continuo e consistente. Ele constitui um importante instrumento para a
melhoria dos processos de negdcio, integrando diversas atividades empresariais.
(NORRIS, 2001).

O conceito de integracao de um sistema ERP nas organizagdes surgiu no
inicio da década de 90, por meio da ampliagdo das areas de cobertura dos sistemas
MRPII, (Material Requirements Planning), para areas como finangas e recursos

humanos.

Entretanto, alguns autores como Davenport (2004), argumentam que apesar
do sistema ERP originalmente ter sido relacionado a uma evolugéo dos sistemas de
gerenciamento de recursos MRP/MRPII, ele transcende essas expectativas para
uma realidade mais ampla e complexa da organizagdo, ndo sendo, portanto,

totalmente coerente com essa premissa.

Pelo fato de haver divergéncias entre os estudiosos neste assunto, e para
atender aos objetivos deste trabalho, adotou-se uma abordagem mista entre as duas
visbes. Em outras palavras, tratar-se-a da concepgéao do sistema ERP como uma
evolucao conceitual dos sistemas MRP/MRPIl sem esquecer, entretanto, que ele
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transcende, e muito, aquela viséo inicial dos sistemas de calculo de necessidades no

setor produtivo e operacional passando a considerar as estratégias corporativas.

Desta forma, um sistema ERP esta presente em praticamente todas as
areas de uma empresa, desde as relacionadas ao setor de producao até aquelas
diretamente ligadas a decisdes estratégicas e ao posicionamento empresarial no
mercado. (DAVENPORT, 2002).

Por caracterizar-se como um sistema que objetiva a integracdo das
informagbes e do tratamento do conhecimento gerado na organizagdo, o ERP
evidencia-se como uma das principais ferramentas tecnoldgicas utilizadas pelas
empresas que almejam, e necessitam, sobreviver em um ambiente de elevada
competitividade. Aos ERPs é atribuida a responsabilidade pela automatizacao e
integracdo dos processos de negdécios, abrangendo principalmente as areas de
finangas, logisticas (suprimentos, fabricagdo e vendas) e recursos humanos; pelo

compartilhamento de dados, producéo e automacao.

Para (LAUDON; LAUDON, 1999, p.67), o ERP é um “sistema que integra
todas as facetas da empresa, inclusive planejamento, producéo, vendas e finangas,
de forma que elas possam ser coordenadas mais de perto, compartilhando a

informagéao”.

Quadro 1: Principais areas de aplicacao dos sistemas ERP

Financas e Controles Operacdes logisticas Recursos Humanos

Recrutamento e selecdo de

Contabilidade financeira Suprimentos

pessoal
Contabilidade gerencial | Administragdo de materiais Treinamento
Contas a pagar Gestdo da qualidade Beneficios

Desenvolvimento de
pessoal

Planejamento e controle da

Contas a receber ~
producao

Medicina e seguranga do

Tesouraria

Ativo imobilizado
Custos
Orcamentos
Andlise de rentabilidade

Custos de producdo

Previsido de vendas
Entrada de pedidos
Faturamento
Fiscal
Gestdo de projetos

trabalho
Remuneracido (salérios).
Folha de pagamentos

Fonte: Adaptado de Colangelo Filho (2001, p.19)
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As principais areas de aplicagdo dos sistemas ERP estao representadas no
quadro 1, acima:

Ao verificar-se 0 quadro1, nota-se que o processo de integracao de dados e
informacdes entre os diversos departamentos da organizagdo significa maior
complexidade na condugdo dos processos de negdécios. Isso se traduz em maior
capacidade de processamento e, portanto equipamentos mais poderosos e maior

padronizacao de procedimentos e agdes.

Assim, o sistema de gestdo integrada ERP pressupde os gerenciamentos
pela organizagdo de uma série de fatores, tanto conceituais quanto operacionais,
que possam viabilizar o seu projeto de integracdo. O foco do ERP passa a ser a
corporagdo como um todo, onde os posicionamentos estratégicos adotados
influenciardo mutuamente todas as suas areas e departamentos, (COLANGELO
FILHO, 2001).

2.3.1 A evolucao dos sistemas

A evolugao dos sistemas computacionais tem percorrido um caminho que vai
da abordagem departamental, conforme relatado no capitulo anterior, até os
sistemas integrados de gestdo. Desde a década de 60 os sistemas passaram a ser
dividido em quatro fases distintas, conforme descrito por Martins (1998), a saber:

Os anos 60: Era a época romantica, dos centros de processamento de dados
(CPDs), um icone da burocracia, grande gerador de papel e simbolo importante para
toda grande corporacdo. Pessoas fechadas em salas tentavam descobrir os
mistérios dos “cérebros eletrbénicos”. Usuarios atbnitos traziam documentos que
seriam processados por meio de um complexo fluxo que envolvia muitos e diferentes
profissionais, como por exemplo: digitadores, analistas de produgéo, operadores e
fitotecarios.

Elaborar um produto ou um sistema era uma tarefa artesanal, quase artistica,
em fungédo das dificuldades extremas e das restricdes que a tecnologia da época
impunha. A escassez de profissionais especializados tornava os CPDs

extremamente dispendiosos e privilégio apenas das grandes organizagdes.
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O profissional de Tl da época entendia a atividade-fim da organizagdo como
sendo um centro de processamento de dados, onde orbitavam os demais

departamentos: comercial, producao, vendas, finangas, etc.

Anos 70: O CPDs passam a se denominar sistemas, pois, a tecnologia ja
permitia aos usuarios a utilizagdo de terminais remotos. Os dados ndo mais
precisavam ser enviados ao CPD, pois, podia ser digitada diretamente nos terminais.
Porém, o tempo de liberagéo para uma nova digitagdo e o tempo de resposta ainda
eram bastante demorados.

Foi durante a década de 70 que os usuarios dos sistemas perceberam que
havia assumido a tarefa do antigo CPD, a digitacdo. Devido a esse fato,
provavelmente os usuarios comecaram a participar dos projetos de sistemas
aplicativos. Eles necessitavam conhecer com antecedéncia as novas atribuicdes

com a implantagdo do novo sistema.

A grande novidade da época era “o sistema on-line”, onde os usudrios tinham
acesso e operavam os computadores. As aplicagcdes ndo apresentavam integracao
entre si. Nao raro, a mesma informacao tinha de ser digitada diversas vezes em
diferentes sistemas aplicativos. No mercado havia muita demanda por profissionais
de sistemas e, proliferavam escolas de formagéo técnica com conteudo centrado
fundamentalmente no fornecedor do equipamento, sem ainda notar-se nenhuma
énfase nas pessoas ou processos voltados a administracdo das empresas, tratava-

se apenas a tecnologia pela tecnologia.

Anos 80: Com a evolugao da tecnologia surgiram os bancos de dados. As
aplicagdes foram integradas e consideradas como precursoras dos atuais sistemas
integrados de gestdo. Nesta década, surgiram ainda as linguagens de programacgao
mais rapidas, conhecidas como de 42 geracdo. A partir desse momento, as
aplicacbes passaram a acontecer em “real time”, isto é, a base de dados atualizava-
se no momento em que as informagdes eram digitadas. As telecomunicacdes
permitiram, embora com qualidade duvidosa e com altos custos, a ligacao entre

diversas localidades. Ainda nesse periodo, surgia a Telematica.

Porém, certamente o fato mais relevante dessa década foi o surgimento dos

microcomputadores, ou personal computers (PCs), sendo que a partir desse fato, os
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usuarios passaram a criar e processar aplica¢des. Tratava-se da democratizagdo do

uso dos recursos gragas a melhor interatividade com o usuario.

Em funcdo da facilidade do uso e dos custos unitarios decrescentes, 0s
micros tornam-se populares e foram introduzidos em larga escala nas organizacoes.
Pela primeira vez os usuarios estavam com o poder de compra e de uso pleno de

um recurso de Informatica.

Anos 90 até os dias atuais: A Informatica reconhece a utilidade dos micros e
0s conecta, levando ao surgimento das redes de computadores. As pesadas
estruturas tecnolégicas e organizacionais passam a ser questionadas pelas
empresas. Nesse cenario, o conceito de reengenharia® ganha forca, sendo
amplamente aplicado pelas organizagées, visando transformar as estruturas, até
entdo voltadas a departamentos, para uma visdo mais ampla orientada aos

processos.

Mc Gee e Prusak (1995), afirmam que as transformacdes impostas pela
digitalizacdo dos dados levam a uma nova forma de operacdo das organizacoes.
Desta forma, a atencdo das organizagdes fora voltada para a reengenharia dos
processos, inclusive no que tange a tecnologia da informacao. Os mesmos autores
argumentam ainda que esta atencdo se deve aos reflexos ocasionados pela
insatisfacdo no retorno dos investimentos em tecnologia e do movimento da
qualidade, cujos sucessos foram questionados, levando as organizacbes a

reexaminarem o conceito de suas operagoes.

Nasce o consenso de que seria necessario encarar as atividades sob o
prisma de processos, 0 que geraria uma grande oportunidade para repensar-se as
atividades visando seu aperfeicoamento, o que até entdo nao era concebido como

enfoque das atividades no ambito departamental.

Pode-se ratificar a evolugdo da tecnologia da informagéo e dos sistemas de
gestao relatados nos paragrafos anteriores por meio da figura 1.

® 0 termo Reengenharia de processos de neg6cio surgiu inicialmente nos Estados Unidos em 1990,
e, a partir de entao, se difundiu rapidamente pela Europa e demais continentes. A partir de 1993 com
a obra dos autores (Hammer e Champy), defendem com veeméncia a ndo automatizagéo senao apos
o desmantelamento de consagradas formas de realizar determinado processo. Eles pregam um
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Figura 1: Evolucao das aplicacoes empresariais:

Fonte: Adaptado do Modelo de (COLANGELO FILHO 2001, p. 21).

Ainda nos anos 90, e especificamente no Brasil, com o final da protecao de
mercado de informatica em 1992, o pais passa a ter acesso a tecnologias e solugdes

que até entdo ndo estavam disponiveis no pais.

A terceirizacdo dos profissionais de informatica passaria a ser uma
alternativa viavel, quer pelo barateamento da tecnologia (software e hardware), quer
pela oferta de profissionais no mercado melhor qualificados, somados ao movimento
de reengenharia, pois com isso, as organizagbes poderiam se concentram em seu

negdcio, ou core competences®.

Diante do exposto anteriormente, as decisdes sobre sistemas contemplam a
possibilidade de terceirizacdo, abre caminho para o aparecimento de grandes
sistemas de gestao integrada ou ERP, cuja gestdo do conhecimento € o interesse e

foco desse estudo.

As empresas que desenvolvem aplicativos ERPs, passam a trabalhar no

sentido de seus produtos serem utilizados em substituicdo aos entdo existentes nas

redesenho do processo completamente novo, a partir do nada, com a expectativa de se obter uma
drastica melhoria.

6 “Core competence é o aprendizado coletivo na organizagdo, especialmente como coordenar
diversas habilidades de produgao e integrar multiplas vertentes de tecnologia”. (HAMEL ;PRAHALAD,
1990, p. 82)
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organizagbes ou ainda como alternativa ao desenvolvimento interno. O grande
mercado de trabalho dos profissionais de informatica passa a ser as empresas que
desenvolvem ERPs.

Paralelamente a melhoria e barateamento das telecomunicacbes, o
surgimento da internet, aliada a evolugédo das tecnologias para desenvolvimento de
aplicativos, as empresas que desenvolvem ERPs abrem novas perspectivas e

servem de pano de fundo para o processo de globalizacao.

2.3.2 A relacao Tecnologia e Organizacao
Impulsionadas pelo desenvolvimento tecnolégico dos tempos atuais, as

empresas interligam-se cada vez mais. A competicdo imposta pelo mercado sugere
novos patamares de relacionamento nas operacdes organizacionais onde a
integracdo das fungdes internas, relacionadas as atividades e estratégias, deve
buscar o perfeito relacionamento com as atividades externas desempenhadas por
outros agentes do ambiente empresarial. A questdo que se discute na teoria

organizacional é de que forma isso pode ser feito?

Segundo a visao de Correia (2000), ha na literatura sobre tecnologia da
informagdo uma abordagem determinista, que trata majoritariamente os artefatos
tecnoldgicos como se fossem “caixas pretas”, algo fechado e entregue para a
operagao dos usuarios, sendo que seus impactos na organizagdo sao analisados da
mesma forma determinista. Para tanto, a autora fundamenta sua posicao a partir de
duas vertentes: a tecnoldgica e a determinista social de Cobert (1996), e Orlikowski
(1992), sendo que o ponto comum entre as duas abordagens € que uma tem
impacto sobre a outra, ocasionando mudanga.

Desenvolvidas a partir da visdo racionalista, essas abordagens sustentam,
em ambos 0s casos, que as mudancas sao previsiveis. Na vertente tecnoldgica, € a
tecnologia que cria mudanca nas estruturas e rotinas. Na vertente determinista
social, as mudangas estariam associadas e refletiriam os sistemas de valores sociais

dominantes dos grupos de poder.

Vidgem e Mc Master (1995), chamam a atencao as limitacdes de se adotar
qualquer uma das perspectivas, pois entendem que nao ha simetria entre a
tecnologia e a organizagao do trabalho.
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Orlikowski (1992) vai além, ao afirmar que essas abordagens geralmente
ignoram as agdes desenvolvidas pelos atores e pessoas quando se apropriam e

mudam a tecnologia, ou seja, agregam novos conhecimentos a esta tecnologia.

Dessa forma, quando se fala da necessidade do desenvolvimento de uma
competéncia administrativa, o que é necessario, na verdade, € buscar um novo
paradigma de gestdo, no qual se conciliem os aspectos tecnoldgicos de acesso a

informagéao e os elementos humano-comportamentais nas empresas.

Davenport e Prusak (1998), defendem mudangas na organizagdes, ao
afirmarem que ao se comecgar a pensar nas muitas relagcdes entrecruzadas de
pessoas, processos, estruturas de apoio e outros elementos do ambiente
informacional, obtém-se um padrdo melhor para administrar a complexidade e a

variedade do uso atual da informacao.

Diante desse cenario, a gestdo de organizacdes necessita dominar um novo
conceito de sistemas de informacdo, denominado de sistemas de gestao

empresarial, ou, ocasionalmente chamados de Enterprise Systems (ESs).

Conhecidos igualmente como sistemas integrados de gestdo, os ESs se
propéem a dar suporte a maioria das necessidades de informagdo de uma empresa.
Sua premissa fundamental € integrar as diversas fungdes da organizacao,
acumulando e processando suas informag¢des de maneira conjunta para serem

utilizadas por todas as areas no desenvolvimento de suas estratégias de acao.

Para Davenport (2004), é provavel que a implantacdo bem sucedia de um
sistema de gestdo empresarial, envolva uma radical mudancga tecnoldgica e cultural
na organizacao, pois durante o processo de implantacao, ndo raro sao as vezes que
se observa nas organizagdes a necessidade de reestruturagdo de seus processos
de negdcios, cultura’, estrutura organizacional, os elementos comportamentais de

seus trabalhadores e até as estratégias de negdbcios.

"Neste contexto, é aplicavel o conceito de cultura dado por (ROBBINS, 2002), cultura organizacional
se refere & maneira pela qual os funcionarios percebem as caracteristicas da cultura da empresa, e
nao ao fato de gostarem ou ndo delas, sendo ainda, uma percepgdo comum compartilhada pelos
membros de uma organizagdo, um sistema de valores compartilhado. O mesmo autor vai além, ao
afirmar que a cultura organizacional trata-se de um sistema de valores compartilhado pelos membros
de uma organizagao e que a difere de uma para outra.
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Ainda segundo o mesmo autor, € evidente também que todo esse processo
de mudanca, faz com que varios problemas relacionados a implementagéo e ao uso
de sistemas de gestdo empresarial, sejam freqlientemente considerados pelas
organizagdes. Sao exemplos dos problemas aos quais DAVENPORT, (2004) refere-
se:

a) ainflexibilidade resultante dos procedimentos de implementacéo e uso;
b) os periodos de implementagao prolongados;

C) a concepgao por uma organizacdo excessivamente hierarquizada, que
impde uma relagdo de comando e controle operacional a todos os niveis da

empresa e,

d) a questdo da modernizagédo tecnolégica aplicada aos sistemas de gestao

empresarial.

Portanto, pode-se verificar, que ocorrendo ou ndao as situacdes descritas
anteriormente, a implementagdo de um sistema de gestdo empresarial demanda
muito mais do que apenas uma ampliacdo dos recursos tecnolégicos em uma

organizacao.

A implementagdo de um novo sistema de gestéo, impacta significativamente
nos processos de gestdo em vigor, causando reagdes conscientes e inconscientes
na organizagao, indicando o re-direcionamento de diversos elementos inerentes ao
desempenho empresarial, como o desenvolvimento de uma aplicacdo que seja

padronizada e ambientada as exigéncias do mercado em que esta inserida.

Nesse sentido, ao bom andamento do processo de implantagdo, é mister o
treinamento e a conscientizacdo das pessoas envolvidas nos processos, as
mudangas organizacionais por meio do abandono de praticas ultrapassadas, o
fortalecimento das interconexdes entre os diversos setores da empresa e, até certo
grau de disposigcao e persisténcia em implementar todas as mudancas tipicas da
implantacdo de um novo sistema de gestdo empresarial, especialmente no que

tange a processos internos.

Analisando-se as vantagens que um sistema de gestdo empresarial
proporciona aos negoécios de uma organizagao, Davenport (2004), procura ressaltar
que a principal motivacao das organizagdes ao buscarem a sua implementacao é a
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visualizagdo de um “mundo ideal”, em que as organizagdes dotadas desse sistema,

estariam ininterruptamente interconectadas, tanto interna quanto externamente.

Essas buscas incessantes, e muitas vezes nao planejadas, das
organizagbes em direcao ao pleno desenvolvimento informacional por meio dos
aparatos tecnologicos disponiveis, ndo devem ser consideradas meramente
situacdes hipotéticas, pelo contrario, elas sao factiveis em muitas organizacoes,
concretizando resultados positivos mesmo antes de terem sido completadas.

Com isso, alguns beneficios proporcionados pela implementagédo do sistema
de gestdo empresarial podem ser identificados objetivamente, como a reducéo de
tempo do ciclo operacional, o aumento da velocidade de acesso as informagdes, a
melhoria na gestdo empresarial e financeira, a abertura de caminho para novos
patamares tecnoldgicos, (comércio eletrénico, por exemplo), e a conversao de
conhecimentos estanques sobre o0s processos em conhecimentos explicitos,
(DAVENPORT, 2002).

Fica assim evidente, que 0s processos empresariais em uma organizagcao
podem ser sensivelmente melhorados com a implementacdo de um sistema de
gestdo empresarial adequado, tanto nos aspectos operacionais, como

administrativos ou financeiros, envolvendo toda a cadeia produtiva.

2.3.3 A sinergia entre a organizacao e os sistemas de gestao integrada
ERP

ERP é uma abordagem estruturada para otimizacdo da cadeia de valor
interna de uma empresa. O ‘software’, no caso de se encontrar instalado ao
longo de todo um grupo empresarial, interliga os componentes da
organizagdo por meio de um sistema l6gico de transmissdo e
compartilhamento de dados comuns no ERP integrado. (NORRIS, et al.,
2001, p. 4).

Diante de um cenario caracterizado pelo crescente aumento da
competitividade em seus mercados, pela busca constante por informagdes cada vez
mais rapidas e precisas no atendimento as suas necessidades de gestdo, as
organizagdes tém recorrido a um elemento estratégico fundamental: o esforgo de
integracdo das informacdes entre as suas diversas atividades empresariais,
(NORRIS et al., 2001).

Como agente catalisador dessa integragcéo, as organizacoes utilizam-se de
ferramentas de gestdo baseadas em aspectos computacionais, em tecnologia da
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informagédo. Essas ferramentas procuram integrar as atividades dentro de uma
perspectiva mais abrangente, ao envolver um conjunto integrado de processos e

pessoas.

A aplicacao dos sistemas de gestao integrada ERPs, nesse caso, apresenta-
se como uma das principais ferramentas de gestao empresarial, que fundamentada
por um sistema computacional complexo, fornece os subsidios de informagédo e
conhecimento que serdo necessarios para o adequado gerenciamento
organizacional, proporcionando o alcance de novos patamares competitivos
(NORRIS et al., 2001).

Todavia, apesar de considerarem essas transformacdes necessarias e
importantes, (NORRIS et al., 2001), alertam para o fato de que muitas organizacdes
nem sempre se preparam adequadamente para enfrentar o desafio de implantar um
sistema de gestdo empresarial, conduzindo de maneira nao planejada e até
inconseqliente o0 processo, que pressupde a integracdo das pessoas, e da
tecnologia, onde se centra a gestdo do conhecimento, visdo esta também é
partilhada por Angeloni, (2002).
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2.4 Conhecimento empresarial

Certamente a definicdo do que seja conhecimento esta longe do consenso, e
varia de acordo com enfoque ou aplicagdo do termo. Limitou-se a apresentar as

definicdes que estdo mais aderentes ao cumprimento dos objetivos d deste trabalho.

2.4.1 Conhecimento

Falamos em conhecimento toda vez que observamos um comportamento
efetivo, (ou adequado), num contexto assinalado. Ou seja, num dominio que
definimos como uma pergunta (explicita ou implicita), que formulados como
observadores, (MATURAMA; VARELLA, 2003, p. 195).

Para Sveiby (1998), o conhecimento esta ligado a capacidade de agir, sendo
intuitivo e, portanto, dificil de definir. Ele esta ligado as experiéncias e aos valores
das pessoas, sendo acima de tudo ligado a padrdes de reconhecimento, analogias e
regras implicitas. Para o autor, o conhecimento é um tipo de informacdo mais
estruturada, com alto grau de refinamento, carregada de entendimento sobre um

dominio.

Ha varias definicdes sobre conhecimento, que variam de visdées conceituais
as mais praticas. Seguem-se algumas destas definicbes relevantes para a
compreensdao da gestdo do conhecimento, conforme organizadas e apresentadas
por Beckman, (1999):

a) conhecimento é a informacdo organizada aplicada a resolucdo de
problemas, (WOOLF, 1990);

b) conhecimento é a informagéo que foi organizada e analisada para que fosse
compreensivel e aplicavel a resolucdo de problemas ou tomadas de
decisao, (TURBAN, 1992);

c) conhecimento consiste nas verdades e crengas, perspectivas e conceitos,

julgamentos e expectativas, metodologias e know-how, (WIIG, 1993);

d) conhecimento é o conjunto de insights, experiéncias e procedimentos que
sdo considerados corretos e verdadeiros e que guiam pensamentos,
comportamentos e a comunicacdo entre pessoas, (VAN DER SPEK;
SPIJKERVET, 1997);
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e) conhecimento € informacdo aplicada que leva ativamente a execugao de
tarefas, resolugdo de problemas e a tomada de decisdes, (LIEBOWITZ,
1998).

2.4.2 Conceituando conhecimento

Conhecer o conhecimento nos obriga a assumir uma atitude de perante
vigilia contra a tentagdo da certeza a reconhecer que nossas certezas nao
sao provas da verdade, como se o mundo que cada um vé fosse o0 mundo
ndo um mundo que construimos juntamente com os outros. (MATURAMA;
VARELA, 2003, p. 267).

O conceito de conhecimento, conforme mencionado anteriormente, nao é
consensual. “A historia da filosofia desde o periodo classico grego esta associada a
uma busca sem fim do significado de conhecimento”, (NONAKA; TAKEUCHI, 1995,
p.21). Ha na filosofia duas grandes tradicbes epistemoldgicas; o racionalismo e o
empirismo, sendo que essas duas abordagens, antagénicas, diferem radicalmente
quanto ao que constitui a verdadeira fonte de conhecimento e ao método pelo qual

ele é obtido.

Enquanto o racionalismo argumenta que o verdadeiro conhecimento nao &
produto da experiéncia sensorial, mas de um processo mental ideal podendo ser
obtido por meio da deducado. O empirismo sustenta que ndo existe conhecimento a
priori, sendo que a Unica fonte de conhecimento é a experiéncia sensorial obtida por
indugao, (RODRIGUEZ, 2001); (BUNGE, 1980).

Os conceitos e conceituagdes em torno do que é de fato o conhecimento,
conforme se observa até aqui, se apresentam cada vez mais diferentes entre os
autores, como € o caso de Popper (1982), que divide a sua tese sobre o assunto em

dois sentidos distintos:

O primeiro € o conhecimento ou o pensamento no sentido subjetivo,
constituido de um estado de espirito, consciéncia ou de disposi¢do para reagir. O
segundo € conhecimento ou pensamento em um sentido objetivo, constituido de

problemas, teorias e argumentos.

No que se refere ao sentido objetivo, o conhecimento é plenamente
independente da crenca ou disposicdo de qualquer pessoa para concordar,
confirmar ou agir. Para Popper (1982), o conhecimento no sentido objetivo é

conhecimento sem conhecedor e sem sujeito que conhega.
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O mesmo autor vai mais longe ao afirmar que é errbnea a abordagem
subjetiva do conhecimento, em que diz que um livro ndo é um livro sem um leitor,
tornando-se um livro se for realmente lido e entendido. Para ele, essa concepgao é
errada em muitos pontos, e seu principal argumento € a equiparacao dos livros a
ninhos de vespas, que ndo deixam de ser ninhos mesmo sem nunca serem
habitados.

Percebe-se que o conhecimento e sua concepgdo passam a adquirir
diferentes conceituacdes e interpretacdes, 0 que torna o assunto cada vez mais
carente de aprofundamento, busca-se nestas premissas a compreensao da natureza

complexa do que € o conhecimento.

A énfase no relacionamento entre o conhecimento e a acdo também pode
ser encontrada no pragmatismo, uma tradicdo filosofica norte-americana. Em
Pragmatism (1907) apud Nonaka e Takeuchi (1995), William James argumentou que
se uma idéia funciona é verdadeira e significativa, na medida em que faca diferenca

para a vida no que se refere a valor real.

Esse ponto de vista pragmatico foi aperfeicoado por John Dewey, que opds
a teoria do conhecimento que separa teoria e pratica; conhecimento e acao. Ele
argumentou que as idéias nao teriam valor exceto quando passam para as acoes
que reorganizam e reconstroem de alguma forma, em menor ou maior medida, o
ambiente. A partir dessa visdao, o pragmatismo tentou desenvolver um
relacionamento interativo entre os seres humanos € o mundo por meio da acao, do

experimento e da experiéncia.

Para Polanyi (1966), o conhecimento se classifica em “explicito” e “tacito”: O
conhecimento explicito, segundo o autor, refere-se ao conhecimento que é
transferivel, formal e sistematico, definicado esta complementada por Nonaka e
Konno (1998), ao afirmarem que o conhecimento explicito é passivel de codificacao,
ou seja, pode ser expresso em palavras, numeros e compartilhado entre os
individuos formalmente (p. ex. Manuais de especificacoes, etc.), sendo este o tipo de

conhecimento mais enfatizado e valorizado no ocidente.

O conhecimento tacito tem uma qualidade pessoal, esta arraigado na acao,
no compromisso € no envolvimento em um contexto especifico. Polanyi (1966),

complementa a sua idéia de conhecimento tacito com a frase: “we can know more
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than we can tell”. Com isso, ele quer dizer que muito do que sabemos nao pode ser
verbalizado ou escrito. O conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto e,
assim, dificil de ser formulado e comunicado. O autor tende a definir o conhecimento

tacito por sua incomunicabilidade, mas ndo ha consenso nesse ponto.

Spender (1993), por sua vez sugere que “tacito nao significa conhecimento
que nao pode ser codificado, ou em outras palavras, como conhecimento ainda nao
explicado”. O mesmo autor divide o conhecimento tacito no local de trabalho

composto de trés componentes: 0 componente consciente, 0 automatico e o coletivo.

O componente consciente é aquele facilmente codificavel, pois, o individuo
consegue entender e explicar o que esta fazendo. O componente automatico refere-
se ao que é desempenhado pelo individuo de forma nao consciente, (“taken-for-
granted knowledge®). O componente coletivo diz respeito ao conhecimento
desenvolvido pelo individuo e compartiihado com outros, mas também ao
conhecimento que é resultado da formacdo em um contexto social especifico.
(SPENDER, 1993).

Para Nonaka e Konno (1998), o conhecimento tacito é aquele nao facilmente
visivel e expressavel, sendo de cunho pessoal. Devido a estas caracteristicas é de
dificil comunicagao e transferéncia. O conhecimento tacito esta enraizado nas agées,
experiéncias, idéias e valores dos individuos, apresenta duas dimensdes segundo

0S mesmo autores, a saber:

técnica — Representada pelas habilidades e dons das pessoas 0 que pode
ser chamado de “Know-How”;

Cognitiva — Representada pelas crencas, valores, idéias e modelos
mentais. Esta dimenséo e de dificil articulacdo € a dimensdo que modela a nossa
percep¢ao de mundo.

Voltando a distincdo entre os tipos de conhecimento, apresentada por
Polanyi (1966), quando trazida a discussdo sob um enfoque econémico e de
negocios, ela tem sido de grande valor ao ajudar no fomento da discussao sobre o

conhecimento e sua gestao nas teorias econémica e administrativa.

8 Acreditar que o conhecimento é verdadeiro sem mesmo ponderar a seu respeito
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Na teoria econbmica, embora o conhecimento seja tratado implicita ou
explicitamente como um fator importante nos fenébmenos econdmicos, difere de
acordo com o tipo de conhecimento focalizado, das formas de adquiri-lo e utiliza-lo.
Alfred Marshall, por exemplo, representante da economia clédssica, foi um dos
primeiros a afirmar explicitamente a importancia do conhecimento nas questdes
econOmicas, (NONAKA; TAKEUCHI, 1995, p. 38).

Segundo Marshall apud Nonaka e Takeuchi, (1995), na empresa: ‘O capital
consiste, em grande parte, no conhecimento e na organizagdo. O conhecimento é o
motor mais poderoso da produgcdo; a organizagdo ajuda o crescimento”. Os
economistas neoclassicos, entretanto, preocupavam-se com a utilizagdo do

conhecimento existente, que é representado por um sistema de pregos.

Isso quer dizer que, no mecanismo do mercado toda empresa tem o mesmo
conhecimento fixo que permite a maximizagdo de lucros, e que ndo ha diferentes
conhecimentos criados por cada empresa, ou seja, 0 conhecimento é acessivel e
esta disponivel a todos os individuos. Assim, a economia neoclassica nao deu
atencdo ao conhecimento, tanto tacito quanto ao explicito, que o0s agentes
econOmicos possuiam e que nao eram representados sob a forma de um sistema de
precos, (NONAKA; TAKEUCHI, 1995, p. 38).

Entretanto, Hayek e Schumpeter, representantes da escola austriaca de
economia, argumentavam que o conhecimento é “subjetivo”, e nao pode ser tratado
como algo estatico. Em contraste com os economistas neoclassicos, os autores
tentaram descrever a dindmica da mudanga econdmica, concentrando sua atengao
no conhecimento singular de cada agente econémico, ndo no conhecimento por eles

compartilhado.

Hayek (1945), chama a atengdo para a importancia dos conhecimentos
implicitos e especificos em relacdo ao contexto. Classificou o conhecimento em
cientifico, (0o conhecimento das regras gerais), de circunstancias especificas de
tempo e lugar, alegando que as mudangas nas circunstancias redefinem
continuamente a vantagem relativa do conhecimento mantido por diferentes
individuos. Nesse sentido, Hayek (1945), foi o primeiro a classificar o conhecimento
em tacito e explicito, conceito posteriormente aprofundado por Polanyi (1966),

conforme ja tratado nesse capitulo.
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No que se refere a teoria discutida na literatura organizacional, pode-se
dividi-la em duas linhas de desenvolvimento: De um lado esta a linha “cientifica”, de
Taylor a Simon, de outro, a linha "humanista” de Mayo a Weick, (NONAKA;
TAKEUCHI, 1995, p. 43). Enquanto a administragdo cientifica fez a tentativa de
transformar as experiéncias e as habilidades tacitas dos trabalhadores em
conhecimento cientifico e objetivo, a teoria das relagbes humanas destacou a
importancia dos fatores humanos na administracao, assinalando o papel significativo
desses fatores no aumento da produtividade por meio da melhoria continua do

conhecimento pratico dos operarios de chao-de-fabrica.

Nonaka e Takeuchi (1995), citam Barnard (1938), como o autor que tentou
sintetizar as teorias administrativas das duas linhas de pensamento da teoria
organizacional. Embora o conhecimento ndo fosse uma questdo central no conceito
administrativo de Barnard (1938), sua visdao sobre ele pode ser resumida em dois
pontos, a saber:

a) o conhecimento consiste ndo apenas no conteudo lingtistico, mas também

no contetido nao lingliistico comportamental®;

b) os lideres criam valores, crencas e idéias para manter a solidez do sistema
de conhecimento dentro da organizacdo, a fim de administra-la como um

sistema operativo.

Barnard (1938), reconheceu a importancia da integracao entre os processas
l6gicos e ndo légicos da atividade mental humana, do conhecimento cientifico e

comportamental e das fungdes gerenciais e morais dos executivos.

No estudo sobre a geracdo e uso do conhecimento nas empresas
japonesas, Nonaka e Takeuchi (1995), desenvolveram uma epistemologia bastante
diversa da abordagem tradicional. A pedra fundamental dessa epistemologia baseia-
se na distingdo estabelecida por Polanyi (1966), entre conhecimento tacito e
conhecimento explicito. Porém, Nonaka & Takeuchi deram uma diregdo mais pratica
ao conteudo do conhecimento tacito de Polanyi.

® Barnard (1938), dividiu os processos mentais em légicos e nao légicos: Nao l6gicos envolvem
processos mentais inexprimiveis como julgamentos, decisées ou agdes em questdes praticas, tais
processos sdo inconscientes e o conhecimento do comportamento deriva deles.
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Para eles, o conhecimento tacito inclui elementos cognitivos e técnicos. Os
elementos cognitivos concentram-se no que Johnson Laird, citado em (NONAKA;
TAKEUCHI 1995, p. 66), chama de "modelos mentais”, onde 0s seres humanos
criam modelos do mundo, estabelecendo e manipulando analogias em suas mentes.
Os modelos mentais, como esquemas, paradigmas, perspectivas, crengas e pontos

de vista ajudam os individuos a perceber e definir seu mundo.

Entretanto, o elemento técnico do conhecimento tacito inclui know-how
concreto, técnicas e habilidades. Faz-se importante observar que os elementos
cognitivos do conhecimento tacito referem-se as imagens do presente e, as visdes

para o futuro de um individuo, sobre ’que deveria ser”.

No processo decisorio, essas crencgas, valores e sentimentos ajudariam a
definir parte do problema e muitas vezes sao esses os fatores que determinam a

forma como ele vai ser enfrentado, Nonaka e Takeuchi, (1995).

2.4.3 O conhecimento organizacional
Diante de um cenario instavel e dinAmico, as organiza¢cdées buscam investir

em algo que lhes traga resultados satisfatérios. Investir no conhecimento nao se
trata somente de contratar um capital humano, mas sim oferecer as pessoas
condicbes de inovar e transformar a capacidade da empresa de absorver mais
informagdes e, com isso, gerar conhecimento, atrair individuos comprometidos com

os resultados da organizagdo, (TERRA, 2000).

Percebe-se na literatura especializada, que o ponto de convergéncia no
processo de busca de uma ferramenta que possa ajudar a perenidade das
organizacbes €& o Conhecimento, j4 que se muliiplica e transfere-se
independentemente de agdes deliberadas neste sentido. Dessa forma, torna-se um
agente de fomento, preparando os trabalhadores para as novas tecnologias

emergentes e mudancas econémicas.

A empresa criadora do conhecimento adquire raizes, e ao gerir o
conhecimento que possui pode multiplica-lo. Essa gestdo apresenta indicadores
concretos e qualificaveis de eficiéncia, custos baixos e um retorno maior desse
investimento. (TERRA, 2000).
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Uma outra forma de pensar em Conhecimento € no seu papel dentro das
organizagbes. Tal pensamento pode ser encontrado com mais facilidade em
empresas japonesas de enorme sucesso, como a Honda, a Canon, a Matsushita, a
NEC, etc. Essas empresas se tornaram famosas por sua capacidade de responder
rapidamente aos clientes, criando novos mercados, desenvolvendo rapidamente
novos produtos e dominando a tecnologia emergente, o que se deve em particular,

ao método de gerir e criar novos conhecimentos, (NONAKA, 1997).

Uma empresa ndo é uma maquina, mas um organismo vivo. Bastante
semelhante as pessoas, ela pode ter um senso de identificacdo e um propdsito
fundamental coletivos. Esse € o equivalente organizacional do auto-conhecimento,
um entendimento compartilhado daquilo que a companhia defende, do caminho que
ela esta trilhando, do tipo de mundo em que ela deseja viver e, 0 que é mais

importante, de como transformar aquele mundo em realidade, (NONAKA, 1997).

No entanto, € cada vez mais aceito que o conhecimento é crucial para o
crescimento e a criagdo de empregos. Atualmente, o conhecimento exerce um papel
central no processo econémico. O investimento intangivel esta crescendo muito mais
rapido do que o investimento fisico. Individuos com mais conhecimento obtém
empregos com melhor remuneragdo, empresas com mais conhecimento sdo mais
bem sucedidas em seus mercados, nagdes com mais conhecimento sdo mais
produtivas. Esse papel estratégico € implicito aos investimentos crescentes em
conhecimento por parte dos individuos, empresas e paises. As economias mais
desenvolvidas estdo se tornando cada vez mais baseadas em conhecimento,

(TEIXEIRA FILHO, 2001).

A comercializagado objetiva do conhecimento em qualquer setor do mercado
€ alvo de criticas. Entretanto, tais criticas contribuem para indicar aos gerentes como
transformar o conhecimento em propriedade privada. Ademais, deve-se considerar
que a organizagdo, como um sistema que gera e aplica o conhecimento, auxiliando
0S gerentes a aumentar as respostas da organizacdo sobre as mudancas em
relagdo as condigdes do mercado, bem como, refletir sobre a criatividade, que € uma
liberdade tanto individual como coletiva, que se torna cada vez mais importante na

medida em que os mercados sofrem mudancgas e alteracées. (DAVENPORT, 1994).
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2.4.4 O Conhecimento como ativo corporativo

O conhecimento novo sempre comecga no individuo. Um pesquisador
brilhante tem uma percepg¢ao iluminada que leva a uma nova patente. A
intuicdo de um médio gerente em relagédo as tendéncias do mercado torna-
se o catalisador do conceito de um novo e importante produto. [...] Um
operario de fabrica, valendo-se de seus anos de experiéncia, surge com
uma idéia que inova um dado processo. Em caso de conhecimento pessoal
do individuo, esse processo € transformado em conhecimento
organizacional, valioso para toda a empresa. (NONAKA, 1997, p. 30).

O conhecimento visto como um ativo corporativo € uma abordagem
relativamente recente, (DRUCKER, 1994); (NONAKA; TAKEUCHI, 1995) e
(STEWART, 2000). O entendimento da necessidade e importancia de sua gestao,
esta no fato de cerca-lo de cuidados tais quais os dispensados aos outros ativos das
organizagfes, especialmente os tangiveis, visando extrair o maximo de seu valor é

maior do que hoje que no passado.

Antes de definir o conhecimento como ativo, faz-se oportuno a definicao de

ativo e ativo intangivel a luz da teoria contabil:

Para Paton, (1924) apud (IUDICIBUS, 1987, p 135), “Ativo é qualquer
contraprestacdo material ou ndo, possuida por uma empresa especifica e que tem

valor para aquela empresa”;

Segundo SPROUSE e MOONITZ (1962) apud IUDICIBUS (1987), “Ativos
representam beneficios esperados e direitos, que foram adquiridos pela
entidade, como resultado de alguma transacdo corrente passada’.
IUDICIBUS (1987), por sua vez, define como ativo:... E sua capacidade de
prestar servigos futuros a entidade que os tém, individualmente ou
conjuntamente com outros ativos e fatores de produgao, capazes de se
transformar, direta ou indiretamente, em fluxos liquidos de entradas de
caixa. (IUDICIBUS, 1987, p. 136).

Para os objetivos deste estudo as definicbes contabeis de ativo sdo as que
mais se aproximam do conceito de conhecimento como ativo sdo as de ludicibus
(1987), e a de Paton que data de 1924, citada por ludicibus. Considerando-se a
época em que foi formulada por este ultimo, 1924, ha um grande mérito por se tratar
de aspectos intangiveis do ativo, além de salientar que o ativo precisa ter valor para
a organizacao, esta implicita a nocado de utilidade do ativo para a empresa. Em
comum, todas as definicdes reforcam elementos como: potencialidade de servicos,

possibilidade de beneficios futuros e a capacidade de mensuragdao monetaria.

No que diz respeito a ativos intangiveis, (HENDRIKSEN, 1999, p. 39) define:

“sdo bens incorporeos, mais reconhecidos como direitos e servigos, que podem
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gerar beneficios econdmicos futuros provaveis, obtidos ou controlados por dada
entidade em conseqiiéncia de transacdes ou eventos passados”. KOHLER™
complementa essa definicdo ao afirmar que um ativo intangivel é: “um ativo de
capital que néo tem existéncia fisica, cujo valor é limitado pelos direitos e beneficios
futuros que sua posse confere ao proprietario”. A qualquer momento em que um
recurso intangivel preencha esses critérios, deve ser reconhecido como ativo, assim

como seria feito com um recurso tangivel.

Isso é exatamente o que tem sido observado conforme apresentado por
Davenport (1994), quando as empresas contrataram funcionarios mais pela
experiéncia do que pela inteligéncia ou escolaridade, ja que elas entendem o valor
do conhecimento desenvolvido e comprovado ao longo do tempo. Estudos
demonstram que gerentes adquirem dois ter¢os de sua informac¢do e conhecimento
em reunides face a face ou em conversas telefénicas ou informais. Apenas um terco
provém de documentos, (DAVENPORT, 1994, p. 121).

2.4.5 Trabalhadores do conhecimento
Drucker (1993), foi um dos primeiros tedricos organizacionais que cunhou a

expressao “trabalho do conhecimento” ou "trabalhador do conhecimento”. Drucker,
também citado por Terra (2000), argumenta que na nova economia o0 conhecimento
nao é apenas mais um recurso ao lado dos tradicionais fatores de producéao-
trabalho, capital e terra, mas sim o unico recurso significativo atualmente. O autor
afirma que o fato de o conhecimento ter se tomado muito mais que um recurso, é o
que o torna singular a nova sociedade. Desde entdo, o conhecimento é identificado
como a nova base da concorréncia pos-capitalista e como o unico recurso ilimitado,

um ativo que aumenta com o uso.

O exemplo dado por Terra (2000), quando cita que uma equipe de
engenharia pode ter projetado um o6timo produto novo, contudo, provavelmente
ninguém da equipe tera tempo, inclinacdo ou habilidade para descrever e registrar o
que aconteceu no projeto, a fim de coloca-lo em um repositério. Portanto, as
organizacdes precisam de pessoas para extrair o conhecimento daqueles que o tém,

coloca-lo uma forma estruturada e manté-lo ou aprimoréa-lo ao longo do tempo.

10 Op. cit., pag. 39
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Terra (2000), reforca sua tese ao argumentar que as universidades nao
ensinam realmente habilidades de estrutura, registro e atualizagdo do conhecimento.
Segundo o mesmo autor, a atividade mais proxima das universidades neste sentido
esta nos curriculos dos cursos de jornalismo e biblioteconomia, conjectura, ao se
pensar na possibilidade de algumas faculdades comecarem a oferecer programas
orientados especificamente para a gestao do conhecimento como um subproduto de

outras areas.

Para Davenport e Prusak (1998), bons trabalhadores do conhecimento, de
qualquer nivel, deveriam ter uma combinacado de habilidades hard (conhecimento
estruturado, qualificagbes técnicas e experiéncia profissional), e de atributos soft,
(um claro senso dos aspectos culturais, politicos e pessoais do conhecimento). Uma
boa cultura geral ndo € um atributo necessario a todos, mas é particularmente
importante aqueles que trabalham em contato direto com usuarios do conhecimento.
Os autores reiteram que, no minimo, as equipes de gestdo do conhecimento
deveriam combinar essas orientagdes, e cada membro se comprometeria a respeitar

todos os conjuntos de habilidades requeridos.

Toda capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncia individual dos
empregados e gerentes estao incluidos no termo capital humano, porém, esse termo
precisa ser mais do que simplesmente a soma das medidas, devendo de preferéncia
captar igualmente a dindamica de uma organizagdo inteligente em um ambiente
competitivo em mudancga. (EDIVINSSON, 1998).

Muitos gerentes consideram que o seu trabalho € o de instruir e orientar.
Entendem as necessidades da organizacao, reconhecem a importancia de preparar-
se profissionais para atender e superar essas necessidades. Porém, como sera que
isso normalmente se traduz na demonstragcédo contabil de uma organizagao? Essa é

uma questéo levantada por autores como Wardman, (1996) e Stewart, (1998).

A empresa voltada para o conhecimento viaja a velocidade da luz [...] uma
empresa tradicional € um conjunto de ativos fisicos adquiridos por
capitalistas responsaveis por sua manutengdo e que contratam pessoas
para opera-los. Uma empresa voltada para conhecimento é intangivel, como
também ndo esta claro quem os possui ou quem € responsavel por cuidar
deles. Na verdade, a empresa voltada para o conhecimento pode nao
assumir muito ativo na concepgao tradicional. Assim como a informagao
substitui o capital de giro, os ativos intelectuais substituem os ativos fisicos.
(STEWART, 1998, p. 29).
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Para Stewart (1998), as organizagdes deveriam se preocupar em maximizar
a utilizacdo do conhecimento de seus colaboradores, além de incentiva-los a
compartilhar e adquirirem novos conhecimentos Uteis a organizagdo. Para tanto,
sustenta que h& necessidade de reducdo de atividades mecénicas e burocraticas
exercidas pelos trabalhadores, bem como, estabelecer um clima favoravel a esse
intercambio. Finalmente, sustenta ser preciso identificar e reter talentos cujas
competéncias sdo necessarias a organizacao e também criar as chamadas equipes

de conhecimento.

O mesmo autor segue em sua argumentagao, afirmando que nem todos os
profissionais da organizagdo serdo incluidos nas equipes de conhecimento, mas
somente aqueles que possuam grandes habilidades e competéncias além
dedicarem-se majoritariamente seu tempo e talento em atividades que resultem em

inovacao.

Segundo Stewart (1998), qualquer tarefa de um negdécio baseia-se em trés

tipos diferentes de habilidades:

a) habilidades commodity — nao sao especificas a um negdécio. Podem ser

adquiridas no mercado cujo valor é equivalente para todas as organizagdes;

b) habilidades alavancadas — embora nado sejam especificas de uma
organizagdo, sdo mais valiosas a ela do que a outras. Podem ser

especificas de um setor, mas ndo de uma organizagao;

c) habilidades proprietarias — sao talentos especificos a organizacao em torno

das quais se constroi o negocio.

Quanto maior o potencial de valor agregado valorizado por pessoas, cuja
substituicao seja diferencial, mais a organizacao podera cobrar por esse produto ou

servigo e menos vulneravel ficara em relagcao aos concorrentes.

Stewart (1998), apresenta ainda um modelo composto por 4 quadrantes,
conforme apresentado na figura 2 abaixo, para categorizar os colaboradores da
organizagdo do conhecimento. Para o autor, a forma mais adequada de selecionar
os colaboradores necessarios a equipe de conhecimento seria classifica-los pelo
grau de facilidade de substituicdo do funcionario e pelo seu valor de contribuicdo

para a gestdo do conhecimento, ou seja, por meio de sua relevancia como fonte de
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conhecimento, ndo como um agente cumpridor de tarefas especificas na

organizagao:

Figura 2: Categorizacao dos trabalhadores

Fonte: adaptado de STEWART (1998).

» 1° Quadrante: Situam-se os trabalhadores que representam a mao-de-
obra especializada e semi-especializada, que possuem habilidades nao
especificas ao negdécio da organizagdo. Dessa forma, podem ser
adquiridas facilmente no mercado, como por exemplo, por meio de
pequenos treinamentos ou substituicdo do colaborador. Uma alternativa
seria a automatizagdo total ou parcial das tarefas exercidas pelos
colaboradores deste quadrante;

> 2° Quadrante: Constituido de trabalhadores que executam tarefas
especificas e complexas na organizacdo. Porém, tais tarefas ndo sao
primordiais € nem sdo valorizadas pelos clientes. Esses colaboradores
sdo de dificil substituicdo j4 que sao considerados de pouco valor
agregado a organizagdo. Uma alternativa a esta categoria seria a
modificacdo das tarefas objetivando agregar-lhes valor, de forma

beneficiar os clientes;
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» 3° Quadrante: Composto por trabalhadores que realizam tarefas
valorizadas pelos clientes, com alto valor agregado. Esses colaboradores
podem ser facilmente substituidos pelas tarefas por eles realizadas.
Podem também exigir habilidades que serdo alavancadas com
facilidade, em outras pessoas ou organizagdées. Uma alternativa a esta
categoria inclui a terceirizacdo das atividades, focando a organizacao
nas competéncias esséncias ao seu negocio, outra inclui a diferenciacao
das tarefas realizadas por esses colaboradores, de forma a possibilitar a
transformacado de seu conhecimento genérico em um com maior valor

para a organizacao;

» 4° Quadrante: constituido de trabalhadores que executam atividades
complexas e, portanto, de dificil substituicdo pela organizacdo. Tais
colaboradores possuem alto valor agregado e sdo esséncias para o bom
funcionamento do negécio. Esta categoria é a principal realizadora do
processo de gestdo do conhecimento, deve-se, portanto, ser

capitalizada, de forma a compor a equipe do conhecimento.

Depois de classificados os profissionais é que se iniciam 0s processos de
gestao do conhecimento, os profissionais situados nos primeiros trés quadrantes tém
relevancia para o sucesso da organizacao, contudo, cabe a organizacao promover
as transformagobes para identificar e agregar mais conhecimentos a essas pessoas,
buscando promové-las aos quadrantes seguintes. Esses esforgos sao fundamentais

ao desenvolvimento da organizagédo e de novos especialistas.

Os esforcos devem ser concentrados nos profissionais que se encontram no
4° quadrante, cuja situacao o autor conceitua como Capital Intelectual, incorporado
nas pessoas cujo talento e experiéncia criam os produtos e servicos — motivo pelo
qual os clientes procuram a organizacao, nao os concorrentes, (STEWART, 1998).

A gestdao do conhecimento nao alcangara sucesso em uma organizacao se
ela for responsabilidade apenas de uma pessoa ou de um grupo restrito. Em ultima
instancia, sdo os gerentes e os funcionarios que realizam outras tarefas para ganhar
0 seu sustento, (como por exemplo, projeto e engenharia, producdo, vendas e
atendimento a clientes), que devem realmente se esforcar para cumprir as atividades

cotidianas de gestdo do conhecimento.
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2.4.6 Funcoes dos trabalhadores do conhecimento
Collins e Porras (1995), chamam a atencao para um traco cultural presente
em organizagdes de sucesso prolongado: o alinhamento de valores e principios e a
determinagdao de uma visao compartilhada. Isso passa a ser visto como mais um
fator de diferenciacdo competitiva as organizagdes. Possuir marcas reconhecidas,
respeitadas em um mundo globalizado e plural tende a ser uma estratégia cada vez

mais perseguida.

Na pesquisa por novas formas de gestdo e pela busca de vantagem
competitiva, comeca-se a observar mais de perto os processos de trabalho e a
organizacao das equipes nas empresas diante de dificuldades impostas pelo

ambiente externo, assim a preocupacao com os talentos humanos é cada vez maior.

As organizagbes também estdo re-adequando a nomenclatura dos cargos
existentes atualmente, afim de adequa-las a nova realidade do conhecimento, por
exemplo: bibliotecarios, passando a se chamar gerentes do conhecimento. Este
exemplo viu-se aplicado no Centro do Conhecimento de Negécios da Ernst & Young
antes, uma biblioteca da pratica de consultoria, embora valha nota que novas
fungbes tenham sido acrescentadas com a conversdo para o novo nome. Para os
bibliotecarios prosperarem no novo mundo da gestdo do conhecimento, eles teréo
de mudar seus objetivos, atividades e predisposi¢des culturais, (DAVENPORT;
PRUSAK, 1993).

Uma alternativa para repérteres, editores e bibliotecarios do conhecimento é
0 grupo que se tornou conhecido por “engenheiros do conhecimento”, no auge dos
sistemas especializados. Certamente, alguns deles seriam candidatos a cargos de
gestao do conhecimento, entretanto, em tais posi¢des, muitos tendem a se isolarem,
ja que estdo mais preocupados em escrever codigos de computador bem

estruturados, do que em captar e alavancar o conhecimento.

Porém, sem duvida, também ha nas organizagdes outros grupos dotados de
habilidades e capacidades Uuteis para a gestdo do conhecimento, os exemplos
citados acima nao tém circunscrever as categorias passiveis de re-adequacao face a
realidade imposta pela sociedade pds capitalista, mas apenas servem como
ilustracgéo.
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2.4.7 Codificacao do conhecimento empresarial

O propdsito da codificagdo do conhecimento é apresenta-lo de forma
acessivel aqueles que dele necessitem. Nesse processo de codificagao, o
conhecimento se transforma em cddigo, possibilitando a sua compreensao
de forma clara e portatil. Um exemplo adequado é o sistema legal dos
Estados Unidos, onde suas leis e decisdes que servem de precedentes sdo
organizadas em uma série de textos e depois disponibilizadas em sistemas
on-line e CD-ROM, (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 83).

Ainda de acordo com os autores supra citados, nas organizages 0 processo
de codificacdo do conhecimento ocorre da mesma forma ao exemplo apresentado.
Nesse caso, 0s usuarios do conhecimento podem organiza-lo, estimula-lo e mapea-
lo, sendo que cada um desses métodos possuem seu préprio conjunto de valores e

limitag6es, podendo-se aplicar de forma combinada ou isolada.

Nos principios basicos da codificacdo do conhecimento, a principal
dificuldade encontrada no trabalho de codificacdo é a questdo de como
codificar o conhecimento sem perder suas propriedades distintivas e sem
transforma-lo em informagéo ou dados menos vibrantes. Na realidade, o
conhecimento precisa de alguma estruturagdo, mas ndo em excesso, para
ndo mata-lo, (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 84).

Figura 3: Codificagcao do conhecimento

& ~

INFORMAGAQ CONHECIMENTO

Fonte: Adaptado de DAVENPORT e PRUSAK (1998).

Observa-se na Figura 3: acima que o processo ocorre por meio da
interacdo das informacdes obtidas pelo capital intelectual e pelas pessoas, que no
momento necessario converterdo a informacao em conhecimento. Esse, por sua vez
em aprendizado, contribuira com a qualidade dos servicos e produtos desenvolvidos
pela organizacao, (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Nesse sentido, € possivel perceber diversos niveis de interacdo social, por
meio dos quais o conhecimento é criado na organizagdo. Faz-se importante que a
organizacao seja capaz de integrar aspectos relevantes do conhecimento
desenvolvido a partir dessas interagdes, como uma forma de apresentar uma melhor

compreensao de como o conhecimento é criado e gerenciado.
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2.4.8 Ciclo de conversao do conhecimento

Converter conhecimento implicito em explicito significa encontrar uma forma
de expressar o inexprimivel. Infelizmente, uma das mais poderosas
ferramentas para isso esté entre aquelas mais freqlientemente ignoradas: o
estoque de linguagem figurada e o simbolismo de que os gerentes podem
lancar mé&o para articular suas intuicbes e insights. Nas empresas
japonesas, essa linguagem evocativa e por vezes extremamente poética
figura com especial proeminéncia no desenvolvimento de produtos,
(NONAKA, 1997, p. 34).

Nonaka e Takeuchi (1995), afirmam que a conversao do conhecimento deve
ser gerenciada de forma articulada e ciclica entre o conhecimento tacito e explicito.
Nessa espiral, o conhecimento comega com o individuo e move-se para o

departamento, para entao abranger a empresa e, além dela, clientes e fornecedores.

llustrativamente, os autores criaram a chamada “espiral do conhecimento”,

visualizada na Figura 5: abaixo, representativa do constructo criado, e afirmam que:

A criagdo do conhecimento organizacional é um processo em espiral, que
comega no nivel individual e vai subindo, ampliando comunidades de
interacdo que cruzam fronteiras entre seg¢des, departamentos, divisbes e
organizagdes, (NONAKA; TAKEUCHI, 1995. p. 72).

Cada conversao constitui uma forma limitada de criagdo de conhecimento,
assim, os mesmos autores afirmam que para aproveitar-se todo potencial de criacao,
a interagao entre o conhecimento tacito e o explicito deve ser continua e dinamica.
Tal interacao deve ser moldada pelas mudancgas entre os diferentes modos de

conversao do conhecimento, que sao induzidos por varios fatores.

A gestédo do conhecimento da forma como é concebida, envolve fatores que
exigem diversidade cultural, amadurecimento do comportamento dos individuos,
incentivo a aprendizagem, complexidade em termos de sistemas de informacgdes,
mudanca de paradigmas em relacdo ao capital humano, gestdo administrativa,

financeira e de clientes.



54

Figura 4: Espiral do conhecimento
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Adaptado de (NONAKA ;TAKEUCHI 1995, p. 71).
Ainda segundo Nonaka e Takeuchi (1995), a organizacdo pode ser vista

como uma estrutura de trés partes, composta de um nivel individual, de grupo e da
organizagao como um todo. Sera possivel definir-se as caracteristicas especificas e
importantes para a criacao de informacdo em cada parte da organizacao. O fator

emergente ou critico da criagdo da informagéo no nivel individual € a autonomia.

A criagao da informacao resulta em novos pontos de vista que requerem

interacdo, didlogo ou debate entre pessoas.

A estrutura organizacional regula a profundidade da relagcao entre grupos ou
setores envolvidos na criacdo da informagéo, ja que distribui os recursos entre os
varios setores na organizagdo e contribui para uma maior manutengdo da

competitividade.

O compartiihamento e a distribuicdo do conhecimento sdo condicbes
fundamentais para transformar experiéncias prévias e isoladas (conhecimento tacito)
em conhecimento compartilhado por toda a organizacdo (conhecimento explicito),
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

A medida que a espiral de conhecimento amplia sua abrangéncia na
empresa, pode-se enriquecé-la e estendé-la seguindo a interacao dos individuos e
suas organizacbes. A criacdo de conhecimento organizacional requer o
compartiihamento e a disseminagdo de experiéncias individuais, que €& o
conhecimento tacito, conforme a Figura 5: , abaixo, em aliangas entre empresas,
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cada processo deve proporcionar um caminho para que gerentes estejam expostos
ao conhecimento e a idéias fora dos limites tradicionais da organizagdo, (NONAKA;
TAKEUCHI 1995).

Figura 5: Espiral do conhecimento organizacional
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Nivel de conhecimento

v

A

Adaptado de (NONAKA; TAKEUCHI, 1995, p.73).

Utilizacao do Conhecimento: assegura que todo conhecimento presente
na organizagdo seja aplicado em seu beneficio, o que possibilita gerar mais

conhecimento;

Retencao do Conhecimento: processo de armazenagem e atualizacao
continua do conhecimento para que ele esteja disponivel a utilizacdo de toda a

empresa. Para isso, depende de meios de armazenagem e organizacao.

Portanto, comprar, adquirir, distribuir, controlar a informagdo e converté-la
em conhecimento é o desafio primordial das organizagcdes atuais que, se transposto
assegurara seu desenvolvimento e perenidade, tendo em vista sua enorme

disponibilidade e facilidade de acesso.
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A busca para identificar e entender-se os elementos que compdéem a gestéao
do conhecimento, é fundamental & criagdo de um modelo especifico para cada
organizagdo empresarial a ser analisada.

Cada conversao, por si s6, constitui uma forma limitada de criacdo de
conhecimento. Nonaka e Takeuchi (1995), sustentam que para ser aproveitado todo
potencial de criacdo, a mesma deve ser uma interacdo continua e dindmica entre o
conhecimento tacito e o explicito. Tal interacdo deve ser moldada pelas mudancas
entre os diferentes modos de conversdao do conhecimento que séo induzidos por
varios fatores ou facilitadores.

2.5 Gestao do conhecimento

Conforme apresentado por Beckman (1999), gestdo do conhecimento € algo
caro, porém nao proibitivo, que requer solugdes hibridas envolvendo pessoas e
tecnologia. Além disso, é altamente politica e um processo infinito, 0 que corrobora o
afirmado por Nonaka e Takeuchi (1995), que o conhecimento compartilhado cresce
e gera novo conhecimento. Porém, o processo de gestdo do conhecimento precisa
de um articulador para ser levado a bom termo, conforme defendido por Beckman
(1999).Para isso, requer profissional especializado, gerentes do conhecimento ou
Chief of Knowledge Officer (CKOs).

Posto que o tema Gestdo do Conhecimento é relativamente recente,
portanto, conta com, um corpo teérico ainda em formacao, esta longe a unanimidade

quanto as definicdes do que seja efetivamente Gestao do Conhecimento.

Essa discordancia reflete-se nos diferentes enfoques concedidos ao tema,
ora enfatizando o suporte tecnolégico, em conceitos de armazenamento e
reaproveitamento de conhecimento, ora o elemento humano, enfatizado em
definicbes que ressaltam a funcdo do compartilhamento e de geracao de novas
idéias.

Faz-se oportuna uma revisdo das definicbes apresentadas por autores que
tratam o tema:

a) Petrashi (1996) afirma que gestdo do conhecimento é obté-lo das pessoas

certas e na hora certa, de forma a se conseguir tomar a melhor decisao;
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b) segundo Wing (1997), a gestdo do conhecimento é a construgéo, renovacao e
aplicacdo sistemética, explicita e deliberada do conhecimento, a fim de
maximizar um conhecimento relacionado a efetividade e maximizar também o

retorno sobre os ativos do conhecimento;

c) para Hibbard (1997), a gestdo do conhecimento é o processo de captura da
expertise coletiva onde quer que ele esteja, seja base de dados, em papéis,
ou na cabeca das pessoas, para assim distribui-lo onde necessario para

produzir o maior beneficio;

d) para Van Der Spek (1997), gestao do conhecimento é o seu controle explicito
e seu gerenciamento dentro de uma organizacdo, tendo como meta o

cumprimento dos objetivos da companhia;

e) para Sveiby (1998), gestdo do conhecimento é o nome dado ao conjunto de

praticas que visam a manutencao do conhecimento nas organizacoes;

f) Davenport e Prusak (1998) definem gestdo do conhecimento como sendo a
criagdo, o acumulo, a transferéncia e a utilizacdo do conhecimento para se

atingir os objetivos da organizacéo;

g) para Liebowitz (1999), gestdao do conhecimento significa a melhoria do

conhecimento do processo de trabalho;

h) “o derradeiro objetivo da gestdo do conhecimento é assegurar a informacgéo
certa, a pessoa certa e no momento certo — dependendo intensamente da
tecnologia da informacao”. (VON KROGH; NONAKA; ICHIJO, 2001, p. 39).
Como se pode observar, esta definicdo é, em sua esséncia, a mesma
apresentada por Petrashi (1996), porém, incorpora a variavel tecnologia da

informagéo.

2.5.1 O inicio da gestao do conhecimento

Mesmo antes da revolucdo industrial e do advento dos estudos da
administragéo, no periodo da histéria conhecido como lluminismo, a partir de 1700, a
forma de producdo artesanal nas oficinas que produziam sob encomenda ja fazia
intenso uso da aprendizagem pela pratica por meio da transferéncia de
conhecimentos entre mestres e aprendizes, tem-se inicio ai sistematizacdo do

conhecimento de todas as profissdes artesanais de entéo.
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Este processo de sistematizagdo do conhecimento, relatado por Drucker
(1993), deu-se por meio da criacdo de escolas técnicas, sendo que a escola de
engenharia francesa, Ecole des Ponts et Chaussée, foi a primeira, em 1747.

Por volta de 1770, foi seguida pela primeira Escola de Agricultura e, em 1776,
pela primeira Escola de Mineragéo, ambas na Alemanha. Ainda em 1794 foi fundada
a primeira universidade técnica, a francesa Ecole Polytechniqu. A partir dai, surgiu a
profissdo de engenheiro. Pouco depois, entre 1820 e 1850, surgiu a educacao e as

praticas médicas.

Entre 1750 e 1800 a Gra-Bretanha, em um desenvolvimento paralelo,
abandonou as patentes como monopdlios a favor de patentes concedidas para
encorajar a aplicacdo do conhecimento. O marco de passagem da aptidao para a
tecnologia se da com a publicagdo da Encyclopédie, editada entre 1751 e 1772 por
Denis Diderot e Jean D"Alembert.

A partir da publicacdo da Encyclopédie foi possivel a um aprendiz tornar-se
um “técnico”, contudo, um fato interessante a ser notado é que esse conhecimento
foi transcrito ndo por artesdes, detentores do conhecimento, mas sim por

“especialistas em informacao” da época.

Nenhuma das escolas técnicas criadas a partir do século XVIl, como também
a Encyclopédie tinham como objetivo a geracao explicita de novos conhecimentos,
mas reunir, decodificar e publicar o techné do artesanato, convertendo em
conhecimento a experiéncia de séculos transmitidos como “mistérios” de pai para

filho, conforme relatado por Drucker (1993).

.Como torna-se evidente pelo breve relato histérico acima, o gerenciamento
do conhecimento envolvido nas atividades organizacionais é tema de estudo,
mesmo que de forma indireta e ndo propriamente com este titulo, desde primeiras
teorias da administragdo. Em duas, das principais linhas do pensamento

administrativo, a escola classica e na escola humanista,

O tema comecga a ganhar os contornos atuais, a partir de Argyris (1976),
quando propde a teoria do double-loop learning, que é relevante para o aprendizado
por mudar valores e suposi¢oes subjacentes. O foco da teoria estd na resolugédo de
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problemas que sdo complexos, mal estruturados, e que se transformam ao mesmo

tempo em que se implementa a resolugao.

Para Argyris e Schoén (1978), a aprendizagem organizacional é descrito como
um processo de detecgdo-corregdo de erros, ao que denominaram de single—loop
learining  estando preponderantemente presente quando as metas, valores,
sistemas e, para um significante numero, estratégias consideradas como corretas,
trata-se da énfase na técnica e fazendo com que as técnicas sejam mais eficientes.
Este ciclo pode ser encarado como: as metas, valores, planos e regras apresentadas

ou escolhidas sao apenas operacionalizadas e nao questionadas.

Por outro lado, no que tange ao double-loop learning, ocorre quando um erro
€ detectado e corrigido com a alteracdo nas normas, politicas e objetivos da
organizacdo, desta forma ha um questionamento do proposito dos sistemas

organizacionais, inclusive os de aprendizado.

Nos anos 80, esse tema tornou-se mais presente com o advento das
abordagens tedricas relacionadas a sociedade do conhecimento, ao aprendizado
organizacional e as competéncias essenciais na gestao estratégica, Senge, (1990),
Drucker (1993), Davenport e Prusak (1994), Nonaka e Takeuchi (1995), (SPENDER
1996).

. Sistematizagao do conhecimento;

. Aprendizado;

o Diferenciagé@o dentre dados informacao e conhecimento;
. Conhecimento tacito e explicito;

o Capital intelectual e,

. Convergéncia Gl GC GEGRC.

A partir do pensamento doa autores citados no paragrafo anterior, da-se o
inicio do desenvolvimento do tema nas bases teorias atuais. Abaixo se apresenta,
segundo a visdo de (BECKMAN, 1996), com dados complementados pelo autor,
uma cronologia resumida dos principais eventos ligados a gestao do conhecimento

em sua primeira fase:



Quadro 2: Primeira fase da Gestao do conhecimento
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Ano

Entidade

Evento

1980

Digital Equipment
Corporation

Carnegie Mellon
University

Um dos primeiros expert
systems de sucesso:
XCON, usado para
configurar componentes
de computadores

1986

Dr. Karl Wiig

Cunhou o conceito de
Gestao de Conhecimento
em uma palestra para a
United Nation’s
International Labor
Organization

1989

Grandes empresas de
consultoria

Focaram esforgos no
sentido degerirem
formalmente
conhecimento

1989

Price Waterhouse

Uma das primeiras
empresas a integrar a
Gestao do Conhecimento
a sua estratégia de
negocios

1991

Harvard Business Review
(Nonaka e Takeuchi)

Um dos primeiros artigos
sobre Gestao do
Conhecimento publicados

1993

Dr. Karl Wiig

Um dos primeiros livros
dedicados a Gestao do
Conhecimento (WIIG,K.
Knowledge Management
Foundation. Schema
Press, 1993

1994

Knowledge Management
Network

Primeira conferéncia
sobre Gestao do
Conhecimento

1994

Grandes empresas de
consultoria

Primeiras empresas a
oferecerem servicos de
Gestao de Conhecimento
para os clientes

1996+

Varias empresas

Exploséo do interesse e
atividades
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Ano Entidade Evento

2001 Brasil Realizado no Brasil, em
Embu-SP, o | Encontro
Nacional de Gestao do
Conhecimento. Neste
evento também foi
constituida a Sociedade
Brasileira de Gestao do
Conhecimento — SBGC

| Congresso de GC na
esfera publica realizado
em S&o Paulo, no Brasil.
Acontecem varios
congressos regionais e
nacionais no Brasil e se
da a criagéo de varios
pblos estaduais de GC,
ligados a SBGC.

2002 Sociedade Brasileira da|Ocorre o primeiro KM
Gestao do Conhecimento | Brasil em Sao Paulo
(SBGC)

Ja na segunda metade da década de 90 do século XX, a gestdo do
conhecimento ganha mais uma corrente de pensamento, cuja abordagem busca
mensurar estrategicamente a aprendizagem e o conhecimento. Duas das mais

conhecidas dessas abordagens sao:

A primeira trata-se do balanced scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997), na sua
abordagem tedrica de mensuracao estratégica da empresa, quando se preocupa
com medicdes da capacidade de aprendizagem da empresa, em correlacdo com
seus esforcos estratégicos, mesmo coma ressalva que se tenha dado de forma

parcial e implicita.

A segunda proposta do capital intelectual (EDVINSSON, 1998), que é a
principal tentativa de avaliar os recursos nao-tangiveis da empresa, envolvendo
marcas e patentes, valores respeitados pela sociedade e também o conhecimento e
a capacidade de aprendizado que as pessoas de uma empresa potencialmente

possuem.
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Em anos recentes, as pesquisas nestas abordagens intensificaram suas

aplicagdes praticas e o aprofundamento tedrico, focalizando a necessidade de se

entender como as organizagoes trabalham com o conhecimento para desenvolver

novos produtos, processos e novas formas ou arranjos organizacionais mais

flexiveis, proporcionando uma vantagem competitiva sdo as principais metas de uma

gestao do conhecimento eficaz.

2.5.2 Gestao do conhecimento nas organizacoes

Muitas iniciativas em gestdo do conhecimento se baseiam nos mesmos
pressupostos. Mas ndo estabelecem a distingdo fundamental entre
informacdo e conhecimento, nem levam em conta o envolvimento de
diferentes estilos e fungdes gerenciais. Informacao é dado contextualizado
[...] Determinado individuo, por exemplo, constata diferencas ao 1é-lo e
compara-lo com outros documentos. Informacéo tem a ver com significado,
e constitui a base do conhecimento. No entanto, o conhecimento vai um
passo adiante: abrange as crengas de grupos ou individuos e se relaciona
intimamente com a agéo. Crengas, comprometimentos e a¢des ndo sao
captados e representados da mesma maneira como as informagdes. Além
disso, o conhecimento, nem sempre é detectavel; cria-se espontaneamente,
por vezes de forma imprevisivel. Portanto, é dificil armazenar conhecimento
e ftransferi-los por meios eletrbnicos de uma para outra parte da
organizagao. (VON KROGH; NONAKA, 2001, p. 40)

Raub; Probst e Romhardt (2002) defendem como processos essenciais da

gestao do conhecimento o seguinte modelo:

a)

b)

identificacao do conhecimento, que trata a analise e descricdo do ambiente

de conhecimento da organizacao;

aquisicao do conhecimento: processo de incorporacdo do conhecimento de
fontes externas a organizacao como, por exemplo, clientes, fornecedores e

concorrentes;

desenvolvimento do conhecimento: geracao de novas habilidades e criagao
de novas capacidades ainda ndo presentes na organizagao, por meio de
novos produtos ou melhoria de processos;

compartilhamento e distribuicdo do conhecimento: condigao fundamental
para transformar as experiéncias prévias e isoladas em conhecimento, em
algo partilhado por toda a organizagdo. Nesta fase é que o conhecimento
tacito se explicita, sendo esta a fase que corresponde a socializacdo e ao
ciclo de transformagé&o do conhecimento, conforme proposto por Nonaka e
Takeuchi (1995);
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e) utilizagdo do conhecimento: assegurar-se (quem se assegura?) que todo o
conhecimento presente na organizacao seja aplicado em seu (beneficio de

quem?) beneficio e, dessa forma, gerar mais conhecimento;

f) retengcdo do conhecimento: processo de armazenamento e atualizagédo
continua do conhecimento para que esteja disponivel para utilizagdo pela
organizacdo, dependendo para isso de meios de armazenagem e
organizagdo. A partir do exposto, pode-se inferir que a infra-estrutura de TI

é determinante.

2.5.3 A contribuicao de Nonaka & Takeuchi para a teoria da gestao do
conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1995), sdo certamente os autores mais citados quando
o0 assunto é a gestdo do conhecimento. Neste capitulo, sera feito um pequeno

resumo da teoria desenvolvida pelos autores sobre o tema:

Partindo da divisdo do conhecimento definida por Polanyi (1966), os autores
desenvolvem uma teoria sobre gestdo do conhecimento, levando-se em

consideragéo:

a) conhecimento tacito:

b) experiéncia de conhecimento (pessoa);

c) Ssmultaneidade co-conhecimento (presente),

d) conhecimento analogo (pratica).

e) conhecimento explicito:

f) conhecimento da racionalidade (mente);

g) conhecimento sequencial (imediato);

h) conhecimento digital (teoria).

Nonaka e Takeuchi (1995), sugerem que o conhecimento € criado por meio da
interag@o entre o conhecimento tacito e o explicito. Para isso, sdo postulados quatro
modos de conversao do conhecimento: socializacdo — conversao do conhecimento
tacito em tacito, Externalizagdo — conhecimento tacito em explicito, combinagdo —

explicito para o explicito e internalizacdo — explicito para o tacito, conforme Figura

6: abaixo:
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Figura 6: Os quatro modos de conversao do conhecimento

DE: Conhecimento Tacito PARA: Conhecimento Explicito

(ver, manusear, perguntar e

Conhecimento Explicito DE Conhecimento Tacito

perceber) (escrever, falar e
desenhar)
Socializacao Externalizacao
(Conhecimento (Conhecimento
Compartilhado) Conceitual)
Internalizacao Combinacao
(Conhecimento (Conhecimento
Operacional) Sistémico)
\% ol o
il

ler, ouvir e assistir) (agrupar e combinar)

Adaptado de (NONAKA ; TAKEUCHI, 1995, p.62.).

a)

socializacao: Tacito, a transmissao se da por observagao e nao por
transmissao formal. Como exemplos desse tipo de transmissao de

conhecimento ha as reunides informais e a énfase na motivagéao;

externalizacao: Tacito, torna-se explicito quando em atividades de
P&D, quando desenvolve um novo produto ou quando um técnico

elabora um manual de procedimentos;

combinacao: Une elementos discretos do conhecimento explicito
em conhecimentos mais complexos e sistematizados. A
reconfiguracdo do conhecimento existente pode criar outros novos.
Na pratica, o conhecimento explicito € obtido dentro e fora da
organizagao. A partir dai, € combinado, editado ou processado na
organizagdo, de modo a tornar-se melhor aplicavel a ela;
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d) internalizacao: O processo que torna o conhecimento explicito em
tacito € o “aprender fazendo”. Ele ajuda a organizagao compreender-

se por meio de simulagbes e experimentos.

Figura 7: Espiral de conversao e auto-transferéncia do conhecimento

Conhecimento T&cito

Socializagdo Externalizagao
ST iy
/\/\/// \\( /\

/ N\ [SrA ~ N
[ \ Uy T
\ / - \JI )

Conhecimento T4cito
S
\
A
01101|dx3 ojuBWIDBYUOD

e R
S =0 N . i: individual
|/ g\ \ [ \ .
| b | g: grupo
\
L v’ o 0: organiza¢do
Internalizacao Combinacgao

Conhecimento Explicito

Adaptado de (NONAKA; KONNO, 1998, p.43.).

Para o seu desenvolvimento, o conhecimento nas organizagbes requer
concentracao de recursos em um determinado tempo e espaco além de um contexto
adequado. Este contexto foi definido por Nonaka e Takeuchi, (1995) e
posteriormente também trabalhado por Nonaka e Konno (1998), por “Ba”. A
existéncia do “Ba” é determinante para a existéncia do conhecimento, sendo assim o
“Ba” € a base gestdo do conhecimento sem o qual o conhecimento ndo existiria,
Figura 7: Espiral de converséo e auto-transferéncia do conhecimento.

Nonaka e Takeuchi, (1995); Nonaka e Konno (1998), conceituam “Ba”como
sendo espago compartilhado facilitador das relagdes, ou melhor, onde as relagbes
ocorrem. Este espago pode ser tanto fisico como virtual, tais como e-mails. Mental,
como por exemplo, as experiéncias compartilhadas idéias e conceitos ou ainda
qualquer combinacdo entre estes espacos. Em suma, “Ba” é o mundo onde o
individuo percebe-se como parte integrante do ambiente e da qual sua vida
depende.
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O “Ba” é responsavel ou atua como plataforma do conhecimento avangado,

7

quer individual, quer coletivo, sob a luz do existencialismo o “Ba” € um contexto na

qual se cria o significado e serve de fundagdo para o processo de criacdo do

conhecimento.

Ba tem um papel importante no projeto de uma organizagdo, o qual &
ilustrado pelos trés exemplos de empresas a seguir. Enquanto as primeiras
duas empresas continuaram a evoluir em relagdo a sua estrutura anterior,
eles representam exemplos de como a criagdo de ba promove a
concentragdo orgéanica de conhecimento e criagdo de conhecimento. A
terceira empresa originalmente foi originalmente projetada com o propésito
de concentracao organica. (NONAKA ; KONNO, 1998, p. 45)

Nonaka e Konno (1998), sustentam que o conhecimento esta infiltrado nos

espacos compartilhados ao afirmarem que nao ha conhecimento fora do “Ba”. O

conhecimento fora dele se transforma em informacédo e esta pode ser transferida

independentemente do “Ba”, sendo tangivel uma vez que depende de uma midia

enquanto o conhecimento reside no Ba e é intangivel.

Ainda segundo Nonaka e Konno (1998), ha quatro tipos diferentes de “Ba” e

que correspondem a cada um dos estagios do modelo SECI, e oferecem uma

plataforma a cada um dos passos do processo da criacdo do conhecimento,

representadas na Figura 8: abaixo, a saber:

a)

originating “Ba”: Lugar onde as pessoas dividem seus conhecimentos,
emogoes, experiéncias e modelos mentais. Deve haver a remog¢do de
barreiras entre os individuos sendo que o que deve prevalecer ou emergir
neste “Ba” sdo: carinho, amor, confiangca e comprometimento. Neste “Ba”
ainda, é que o processo de criacao do conhecimento tem origem, representa
a fase de socializagdo o contato fisico, a experiéncia face a face, sdo as

chaves para a conversao e transferéncia do conhecimento tacito;

interacting ou dialoging “Ba”: Lugar no qual o conhecimento tacito se
transforma em explicito, onde o0s modelos mentais estabelecidos sao
convertidos em conceitos, sendo que dialogo e reflexdo sao palavras-chave e
0 uso extensivo de metaforas uma habilidade requerida. Este “Ba” € mais
conscientemente construido, quando comparado ao originating “Ba”. A
interacdo se da através de didlogos, modelos mentais individuais e
habilidades pessoas que se convertem em conceitos e idéias comuns. Isto

pode ser exemplificado quando se realiza a selecdo de pessoas com
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conhecimentos e capacidades técnicas especificas e apropriadas a formagao

de um time de projeto, forga-tarefa ou times interfuncionais;

c) systemizing ou Cyber “Ba”: Representa a fase de combinacao, refere-se a
interagdo no e com o mundo virtual, a combinagdo do novo conhecimento
explicito criado com a informagao existente sendo que a eficiéncia e eficacia
desta pratica aumentam com a atualizacdo da Tecnologia da Informacéo, o
que vem ocorrendo rapidamente ao longo dos ultimos anos através do uso

das redes on-line, groupwares etc;

d) exercising “Ba”: Trata-se do local que age como facilitador da converséao do
conhecimento explicito em tacito, ocorre muito mais pelo refinamento pela
aprendizagem pessoal do que por treinamentos. Desta forma, a internalizagao
do conhecimento é continuamente melhorada pelo uso do conhecimento

formal (explicito), na vida real ou em simulagdes.

Figura 8: As caracteristicas do “ba”
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Adaptado de (NONAKA; KONNO, 1998, p. 46.).

Os inputs e os outputs sao conhecidos como ativos do processo de criacao
do conhecimento organizacional, Nonaka e Takeuchi (1995), definem como “ativo”,
toda fonte de recursos indispenséavel a criacao de valor na organizacdo. Atualmente,
muitos pesquisadores concordam que o conhecimento é realmente um ativo, como
por exemplo: Sveiby, (1998); Stewart, (1998); Tiwana, (2002). Entretanto, nao existe

ainda um sistema de mensuragdo, ou um conjunto de ferramentas validado
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cientificamente, que avaliem o gerenciamento do conhecimento e o valor por ele

criado como ocorre nos casos de ativos tangiveis.

Evoluindo na justificativa do seu modelo, Nonaka e Takeuchi (1995), dividem

0 conhecimento ativo em 4 tipos:

a)

conhecimento experimental: construido por meio da experiéncia entre as
organizagdes e seus membros inclusive clientes e fornecedores. A natureza
tacita desse conhecimento o torna de dificil detecg¢édo, a validacao ou troca
desse conhecimento pode ser construida por meio do processo de
Socializacao;

conhecimento conceitual: € conhecimento na forma explicita, articulado por
meio de imagens, simbolos e linguagem. Este conhecimento é construido por
meio da Externalizagao;

conhecimento sistémico: pertence ao conhecimento explicito e é criado por
meio de documentos, dados e através processo de Combinacao. Podem ser
transferidos, comprados ou vendidos e, consequentemente, também
roubados. Dessa forma, proteger esse ativo pode ser a base de importante
diferencial competitivo;

conhecimento de rotina: pertence ao conhecimento tacito, é constituido por
meio da internalizacdo, e representa as rotinas estabelecidas por meio de

acoes e praticas de uma organizacao; é a cultura organizacional.

No que se refere ao gerenciamento do processo de criagdo do

conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1995), afirmam que podem ser de dois tipos: a)

Top-down — burocratico; b) Bottow-up - autbnomo. Em ambos o0s casos ndo se

levam em conta a interagdo do meio com o individuo e do individuo com o meio.

Os mesmos autores propdem um terceiro modelo de gerenciamento, o

middle-up-dow. Neste modelo, o papel da média geréncia € preponderante na

criagdo da base de disseminagdo do conhecimento por serem os lideres de forgas-

tarefas ou de times. A média geréncia, e também o0s pontos de intersecdo, tanto

horizontais quanto verticais, envolvem todos na organizagdo, tendo o0 escopo

corporativo cujo foco é a média geréncia.
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s

Neste modelo é necessario o estimulo a geragdo do conhecimento pela

7

geréncia ao criando-se espagcos para esse proposito: autonomia é uma peca

imprescindivel neste processo. Uma forma de aplicacao seria através da formacao

de times auto-geridos, como vé-se em programas de desenvolvimento de tecnologia.

Os autores ainda expéem em seu modelo, trés fatores imprescindiveis a

gestao do conhecimento:

a)

flutuacao: Quando a flutuagéo é introduzida em uma organizagéo ha
uma ruptura da ordem estabelecida e das rotinas. Caracteriza-se pelo
estado de ordens sem regras e, ao adotar-se uma forma inicial, é dificil
de ser preestabelecida, exemplo: para incluir mudancas de mercado se
necessitam de crescimento da competitividade das companhias e

desafios dados pela auto-geréncia.

redundancia: E um processo intencional de sobreposicéo informal de
informagbes, sendo um componente muito importante na espiral do
conhecimento. Cria o conhecimento tacito e compartilhado no estagio
de concepcao, possibilita a invasdo das barreiras funcionais provendo
informacdo de diferentes perspectivas, ajudando os individuos a
entender sua posi¢cao na organizacao e também ajuda a criar caminhos

alternativos

Finalmente, ao dividir-se a informagdo promove-se nas pessoas uma

formacdo de “generalistas especialistas”. A forma mais comum de

redundancia adotada € por meio de trabalho conjunto entre departamentos

— uma competicao interna na qual se dividem grupos de desenvolvimento

e se estabelece uma competicdo, o que leva estes grupos a olharem o

problema de diferentes perspectivas, estrategic rotation.

c)

estrutura para criacao do conhecimento: A proposta de Nonaka e
Takeuchi (1995), é a utilizacdo de uma estrutura por eles denominada
hypertext, que nada mais sao do que estruturas hierarquicas e
burocraticas baseadas em forga-tarefa.

Apesar de nao funcionarem adequadamente em contexto de mudangas

rapidas, sendo dificil criar-se novos conhecimentos quando ha incerteza
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radical, as estruturas burocraticas por sua vez organizam, implementam e

exploram os novos conhecimentos.

No que se refere as estruturas forca-tarefa, apesar de serem mais
eficientes em gerar o conhecimento, ndo sao apropriadas para transferi-lo.
Faz-se necessario a combinagdo dos dois fatores: estrutura hierarquica-
burocrata e forcas—tarefas, para maximizagcdo do resultado. A hypertext

organization € composta de trés camadas:
a) time de projeto;
b) sistema de negdcios;
c) base de conhecimento.
2.6 Fases da criacao do conhecimento

O entendimento da criacdo do conhecimento como um processo de tornar
explicito o conhecimento implicito — uma questdo de metaforas, analogias
e modelos tém implicagcdes diretas sobre a maneira com que define os
papéis e as responsabilidades gerenciais dentro dela. Este € o 'como' da
empresa criadora do conhecimento, as estruturas e praticas que traduzem a
visdo da empresa em tecnologias e produtos inovadores. (NONAKA, 1997,
p. 37).

Uma organizagdo ndao opera em um sistema fechado, mas em um sistema
aberto, no qual existe um intercadmbio constante de conhecimento com o ambiente
externo. Para tanto, Nonaka e Takeuchi (1995), propdem no seu modelo de criacao

do conhecimento em cinco fases:
a) compartilhamento do conhecimento técito;
b) criacdo de conceitos;
c) justificagcdo dos conceitos;
d) construgcédo de um arquétipo;
e) difusao interativa do conhecimento.

Na primeira fase acontece o compartilhamento do conhecimento tacito por

meio da socializagdo do conhecimento contido na mente dos individuos.

Na segunda fase o conhecimento tacito compartilhado é convertido em

explicito na forma de um novo conceito.
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O conceito criado precisa ser justificado na terceira fase, em que se verifica se

realmente vale a pena prosseguir com 0 novo conceito.

Na quarta fase, assim que aprovados, 0s conceitos sao convertidos em um
arquétipo, este arquétipo pode assumir a forma de um protétipo, no caso de um
produto fisico, ou em um mecanismo operacional, no caso de inovacdes abstratas.
Uma inovacdo abstrata pode ser a nova marca para uma empresa, um sistema

gerencial inovador ou uma nova estrutura organizacional.

A Ultima fase amplia o conhecimento criado em uma divisdo para outras
divisbes ou até para o ambiente externo, fazendo a difusdo interativa do
conhecimento. O ambiente externo inclui clientes, empresas afiliadas, universidades
e distribuidores, (NONAKA ; TAKEUCHI, 1995).

2.6.1 Compartilhamento do conhecimento tacito

Quinn; Anderson e Finkelstein (2001), comentam que por ser o conhecimento a
base de poder dos profissionais, sdo necessarios fortes incentivos ao
compartilhamento. Citam o exemplo bem sucedido na empresa Nova Care, que criou
uma forma de rede auto-organizada, chamada teia de aranha — capaz de
rapidamente arregimentar pessoas para a solugcdo de um problema especifico e,
depois, dispensa-los assim que é concluido o trabalho. Mesmo com um pequeno
grupo reunido, o poder desencadeado é tdo grande que a teia tem condigdes de

alavancar em centenas de vezes a capacidade de conhecimento.

Outras formas de promover o compartiihamento, e por conseqiéncia a
transmissdo do conhecimento, sdo citadas por Davenport e Prusak (1998), como: a
participagdo em eventos e o rodizio profissional, job rotation, entre as areas de uma

organizagao.

Quanto as tecnologias utilizadas no processo de obtencédo e disseminacao do
conhecimento, elas devem ser consideradas apenas como ferramentas que servem
para dar suporte, ndo sendo nunca mais importantes que o conhecimento. Senge
(1990a), diz que a informatica apenas divulga a informagcédo. Drucker (1995),

complementa dizendo que o computador é apenas uma ferramenta no processo e
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que nao se deve confundir dados com conhecimento, e tecnologia da informagéao

com informagé&o.

De acordo com Rodriguez (2001), para que ocorra um compartiihamento do

conhecimento tacito nas empresas é necessario:

a)

reconhecer que o conhecimento tacito ndo € facilmente transmitido por meio

de palavras, e que é adquirido, sobretudo, por meio da experiéncia;

caracterizar como etapa critica o compartilhamento do conhecimento técito

entre varios individuos com diferentes modelos mentais;

admitir que confianga mutua é fundamental para o compartilhamento do

conhecimento tacito;

promover o compartilhamento de emogodes, sentimentos e modelos mentais

dos individuos para desenvolver a confianca mutua;

determinar um campo de interagdo, no qual os individuos possam
compartilhar experiéncias e ajustar seus modelos mentais no sentido de

atingir uma meta comum;

criar uma equipe, na qual membros de varios departamentos funcionais

trabalhem em conjunto visando uma meta comum;

usar a variedade de requisitos, para facilitar a criacdo do conhecimento

organizacional por meio dos membros da equipe;

cceitar a redundancia de informacées e compartilhar interpretacdes da

intencao organizacional;
injetar o caos criativo estabelecendo metas desafiadoras;

conceder um alto grau de autonomia aos membros da equipe, respeitando

fronteiras de tarefas estabelecidas;

orientar a equipe para atuar como unidade ampliadora de fronteiras,
interagindo com o ambiente externo para acumular tanto conhecimento

tacito quanto explicito.
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2.6.2 Criacao de conceitos

Apds compreender o processo de compartilhamento do conhecimento tacito,

de acordo com Rodriguez, (2001) deve-se buscar a criagédo e elucidagdo de alguns

conceitos, sendo para isso necessario:

a)

expressar 0 modelo mental formado no campo de interacdo por meio do

dialogo continuo, em um clima de reflex@o coletiva;

verbalizar o modelo mental tacito em palavras e frases, finalmente,

cristaliza-lo em conceitos explicitos, promovendo assim a Externalizacao;

usar multiplos métodos de raciocinio como: dedugéo, indugdo e abducgao
para facilitar o processo de conversédo do conhecimento tacito em explicito;

enfatizar o uso da abducdo, que emprega linguagem figurativa como

metéaforas e analogias;

usar a dialética, contradicoes e paradoxos para aprimorar a qualidade do

didlogo entre membros da equipe, visando sintetizar o novo conhecimento;

criar conceitos de forma cooperada, dando autonomia aos membros da
equipe para usar livremente o pensamento dentro do limite da intencéo

organizacional,

usar a variedade de requisitos para repensar fundamentalmente as
premissas existentes, e criar conceitos considerando diferentes

perspectivas para andlise de um problema;

aproveitar a flutuagcdo e o caos, externo ou interno, como argumento para
os membros da equipe mudarem fundamentalmente suas formas de pensar

€,

usar a redundancia de informagdes para provocar nos membros da equipe
uma melhor compreensdo da linguagem figurativa, visando cristalizar um
modelo mental compartilhado.
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2.6.3 Justificacao de conceitos
A justificacao de conceitos torna-se importante no momento em que ja foram

criados dentro da organizagdo, mas também é necessario manter-se sua fluéncia e

disseminacdo. Para se atingir esse objetivo faz-se necesséario, de acordo coma

opinido de Rodriguez (2001):

a)

justificar os novos conceitos criados por individuos, ou pela equipe, por
meio de um processo de determinacédo da validade do conceito para a

organizacgao;

manter a filtragem e justificativa dos conceitos ou conhecimentos de forma

continua e inconsciente durante todo o processo de validagao;

verificar de forma explicita se a intengdo organizacional continua intacta,
mantendo-se a certeza de que 0s conceitos que estdo sendo gerados

atendem as necessidades da sociedade de forma ampla;

usar critérios normais de justificacdo que incluam custo, margem de lucro
e grau de contribuicdo de um produto para o crescimento da empresa,

porém, incluir também critérios qualitativos;

aceitar critérios mais abstratos que incluam premissas de valor como
aventura, romantismo e estética, que nao precisam ser estritamente

objetivos e baseados em fatos;

adotar critérios de justificacdo de acordo com a intengdo organizacional,
que é expressa em termos de estratégia ou visdo definida pela alta
geréncia;

considerar sub-critérios de justificagdo com base nos conceitos definidos
pela geréncia intermediaria;

garantir consisténcia entre os critérios de justificacdo e os sistemas de

valor ou as necessidades da sociedade como um todo;

usar a redundancia de informacdes para evitar possiveis mal-entendidos
em relacdo a intencdo da empresa e como catalisadora do processo de

justificagao.
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Construcao de um arquétipo ou modelo

Para Rodriguez (2001), um conceito justificado € transformado em algo
tangivel ou concreto, ou seja, em um arquétipo, que pode ser considerado um
prot6tipo no caso do processo de desenvolvimento de um novo produto.

No caso de servigo ou inovagao organizacional, um mecanismo operacional
modelo poderia ser considerado um arquétipo. Em ambos os casos, o arquétipo é
construido ao combinar-se o0 conhecimento explicito recém-criado e o conhecimento
explicito existente. Por exemplo, no caso da construgdo de um protétipo, o
conhecimento explicito pode assumir a forma de tecnologias ou componentes. Como
0s conceitos justificados, que sédo explicitos, sdo transformados em arquétipos,
também explicitos, essa fase é semelhante a combinagao.

Exatamente como um arquiteto constréi uma maquete antes de iniciar a
construcao, os membros da organizacao engajam-se na construcao de um protétipo
do produto ou de um modelo do sistema. O processo de construgdo de um protétipo
inclui reunir pessoas com habilidades técnicas diferentes (por exemplo, P&D,
producdo, marketing, controle da qualidade), desenvolver especificagdes aprovadas
por todos e fabricar o primeiro modelo em escala maxima de um conceito recém-
criado do produto, (RODRIGUEZ, 2001).

Para construir o modelo de uma nova estrutura organizacional, as pessoas
que trabalham nas secOes afetadas e especialistas de diferentes areas (por
exemplo, gestdo de RH e assessoria juridica) relnem-se para elaborar novo
organograma, descricdes de cargos ou procedimento operacional. De certa forma,
sua funcdo é semelhante a do arquiteto — séo responsaveis pelo desenvolvimento
do projeto, bem como pela construgdo propriamente dita do novo modelo de um
conceito organizacional. A atengdo aos detalhes é essencial para gerenciar esse
processo complexo.

Por essa fase ser complexa, a cooperacdao dinamica entre varios
departamentos dentro da organizacdo € indispensavel, tanto a variedade de
requisitos quanto a redundéancia de informagodes facilitam esse processo. A intencao
organizacional também serve como ferramenta Gtil para convergir varios tipos de
know-how e tecnologias existentes na organizacdo, bem como para promover a

cooperagao interpessoal e interdepartamental. Por outro lado, e em geral, a
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autonomia e a flutuacdo ndo sédo tdo relevantes nesse estagio do processo de
criacdo do conhecimento organizacional, (RODRIGUEZ, 2001).

2.6.4 Difusao interativa do conhecimento
Para Rodriguez (2001), a criagdo do conhecimento organizacional é um

processo interminavel que se atualiza continuamente, o que também é base do
pensamento de Nonaka e Takeuchi, (1995), e ndo termina com a conclusdo do

arquétipo.

A difusdo interativa do conhecimento requer que alguns pontos sejam
trabalhados continuamente na empresa, na qual se pretende implantar a gestao do
conhecimento ou apenas aprimorar 0 seu processo de disseminacdo e

compartilhamento, sendo eles:

a) o novo conceito, que foi criado, justificado e transformado em modelo,
passa para um novo ciclo de criacdo de conhecimento em um nivel

ontolégico diferente;

b) esse processo interativo e em espiral, que chamamos de difusdo interativa
do conhecimento, ocorre tanto dentro da organizagcdo quanto entre outras

organizagoes;

c) dentro da organizacédo, o conhecimento que se torna real ou que assume a
forma de um arquétipo pode precipitar um novo ciclo de criagdo do
conhecimento, expandindo-se horizontal e verticalmente em toda a

organizagao;

d) o conhecimento criado por uma organizacao pode mobilizar empresas
afiliadas, clientes, fornecedores, concorrentes e outras organizacoes

externas a empresa por meio da interacao dinamica;

€) uma nova abordagem inovadora ao controle orgamentario desenvolvido por
uma empresa pode precipitar mudangas no sistema de controle financeiro
de uma empresa afiliada, que, em contrapartida, pode precipitar uma nova

série de inovagoes;

f) a reacdo ou feedback de um cliente a um conceito de um novo produto
pode iniciar um novo ciclo de desenvolvimento desse produto. Um protétipo
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que incorpora idéias € mostrado diretamente a clientes, a fim de observar

reacoes;

dependendo da reacdo ou feedback dos clientes, uma nova série de

atividades de desenvolvimento pode ser iniciada;

cada unidade organizacional precisa de autonomia para usar 0
conhecimento desenvolvido em outro lugar, aplicando-o livremente em

diferentes niveis e cruzando fronteiras;

a flutuacao interna e o frequiente rodizio de pessoal, por exemplo, facilitara
a transferéncia do conhecimento, bem como a redundancia de informagdes
e a variedade de requisitos;

a difusdo intra-organizacional do conhecimento e a intengao organizacional
agirao como mecanismos de controle, determinando se o conhecimento

deve ou nao ser transferido dentro da empresa. (RODRIGUEZ, 2001).
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3 METODOLOGIA
Passar-se-a4 a seguir a descrever a metodologia utilizada neste estudo,que

optou pela conjugacdo de técnicas de investigagdo complementares visando
alcangar resultados consistentes e fidedignos aos objetivos propostos.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

O presente estudo caracteriza-se por ser, qualitativo ao avaliar percepgodes,
do tipo descritivo, com aporte exploratério, pelo fato de ter como principal finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos, idéias, para a formulagdo de
abordagens mais condizentes com o desenvolvimento da teoria sobre a gestdo do
conhecimento para estudos posteriores.

Por esta razao, a pesquisa descritiva e exploratéria constituiu-se na primeira
etapa do presente estudo, no momento em que se procura descrever a realidade
como ela é sem se preocupar em modifica-la. Todavia, a mesmo tem carater
avaliativo, enfatizado na avaliagdo do processo de adaptacdo das organizagdes em
estudo para prescrever uma abordagem metodolégica destinada a facilitar a
compreensao do assunto em pauta, (GIL, 1999; RICHARDSON, 1989; SELLTIZ et
al., 1987).

Dessa forma, este estudo também se distingue pela dimensao do “é” e do
“deve ser”. A dimensao do “é” apresenta como caracteristica essencial a precisao e
a objetividade. Sendo expressao do conhecimento racional, ele € informativo por
exceléncia, ndo se aceitando expressées ambiguas ou obscuras, seus argumentos,
conclusdes e interpretagdes partem da realidade objetiva e ndo da criatividade
subjetiva do autor.

Procurou-se durante a analise dos dados coletados na pesquisa de campo,
utilizar-se de métodos estatisticos para interpreta-los, com tais procedimentos
procurou-se minimizar o viés subjetivo na interpretagdo dos dados por parte do
autor, bem como o viés subjetivo comum também nas pesquisar comum objetivo de
mensurar percepg¢ao das pessoas acerca de um determinado assunto, neste caso

quanto as praticas realizadas em sue cotidiano que sejam afetas a GC.

Passar-se-4 a seguir, a uma breve fundamentacdo sobre a escolha da

metodologia deste trabalho, a luz da teoria sobre o tema:
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Seguindo (GIL,1999, p.:43-44) as pesquisas em exploratérias, descritivas
sao assim classificadas:

Tém como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos
e idéias, tendo em vista a formulagdo de problemas mais precisos ou
hipbéteses pesquisaveis para estudos posteriores. De todos os tipos de
pesquisa, essas sao as que apresentam menor rigidez no planejamento.
Habitualmente envolvem levantamento bibliografico e documental,
entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso. Procedimentos de
amostragem e técnicas quantitativas de coleta de dados ndo séao
costumeiramente aplicados nestas pesquisas. (GIL, 1999, p. 43).

Pesquisas exploratérias sdo desenvolvidas com o objetivo de proporcionar
visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato. Esse tipo de pesquisa
€ realizado especialmente quando o tema escolhido é pouco explorado ou com
corpo tedrico em formacgao, o que torna dificil a formulacdo hipbteses precisas e

operacionalizaveis sobre ele.

A pesquisa descritiva, etimologicamente “explicar minuciosamente”, do latim
descriptio-onis. D’Arbella (1957), procura expor analisar caracteristicas de
determinada populacdo ou fenédmeno. Pode descrever e estabelecer correlacoes
entre variaveis explicitadas na hipétese e definir sua natureza. Nao ha compromisso
em explicar fendmenos que descreve, apesar de servir como base para a explicacao
de como aquelas variaveis sdo capazes de causar ou influenciar o surgimento de
determinados fendmenos, (VERGARA, 2004).

A pesquisa descritiva procura abranger aspectos gerais e amplos de um
contexto social, possibilitando o desenvolvimento de um nivel de andlise em que se
permite identificar as diferentes formas dos fendmenos, sua ordenacdo e

classificagao.

E um tipo de estudo que permite ao pesquisador a obtengdo de uma melhor
compreensao do comportamento de diversos fatores e elementos que
influenciam determinado fenbmeno. Sao processos de estudos que
procuram abranger a correlagdo entre variaveis, especificando o grau pelo
qual, diferentes variaveis encontram-se relacionadas, dando ao pesquisador
uma visao abrangente do modo como as varidveis estdo ocorrendo
(OLIVEIRA, 1997, p. 114).

Tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de relacbes entre
variaveis. Uma grande quantidade de estudos que podem ser classificados sob este
titulo e uma de suas caracteristicas mais significativas esta na utilizacao de técnicas

padronizadas de coleta de dados. As pesquisas descritivas, juntamente com as
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exploratorias, sdo as que habitualmente realizam o0s pesquisadores sociais
preocupados com a atuagéo pratica, (OLIVEIRA, 1997, p. 115-116).

A pesquisa qualitativa apresenta como caracteristicas basicas os seguintes
aspectos, segundo Bogdan (apud RICHARDSON, 1989):

a) a pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta de dados e

o pesquisador como instrumento fundamental;
b) a pesquisa qualitativa € descritiva;

c) o significado que as pessoas dao as coisas e a sua vida & a preocupacao

essencial do investigador;
d) pesquisadores utilizam o enfoque indutivo na analise de seus dados,

e) 0s pesquisadores qualitativos estdo preocupados com O processo e nao

simplesmente com os resultados e o produto.

No que se refere a ultima caracteristica supra citada, € uma das mais
importantes segundo Trivifios (1987), considerando-se que a investigacao historica
estrutural aprecia o desenvolvimento do fenémeno, e penetra em sua estrutura
intima, latente, inclusive nao-visivel ou observavel a simples reflexdo, para descobrir
suas relagcdes e avancar no conhecimento dos seus aspectos evolutivos, tratando de

identificar as forgas decisivas responsaveis por seu desenrolar caracteristico.

Assim, a busca de resposta para a problematica em discussao resultou de
questdes ou focos de interesses amplos, que foram se definindo na medida em que
o estudo se desenvolveu. Envolveu a obtengdo de dados descritivos sobre pessoas,
lugares e processos interativos pelo contato direto que o pesquisador teve com a
situacdo estudada, procurando compreender os fendbmenos, (eventos internos e
externos), segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situacao

em estudo.

A pesquisa quantitativa, por sua vez, utiliza-se de processos de amostragem
baseados em probabilidades e técnicas estruturadas de coletas de dados, tais como:
questiondrios e entrevistas. Dessa forma, a partir de uma pesquisa quantitativa
consegue-se saber, por exemplo, quem e quantos sdo os compradores de

determinados produtos e marcas, onde e como e por que consomem.
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Uma vez que esta pesquisa envolveu ndo apenas a aplicagdao de
questionarios, como também eventualmente a utilizagdo de dados publicos sobre as
empresas objeto desse estudo, o tipo de pesquisa mais adequado para responder
0s objetivos iniciais seja 0 de uma pesquisa qualitativa.

A combinagdo das duas abordagens serviu como recurso apos ter-se
acumulado dados sobre o grupo em estudo, Jick (1979) e Duncan (1986) apud
Richardson (1989).

Richardson, (1989, p. 88), ressalta que estudos tém contemplado os dois
tipos de métodos: quantitativos e qualitativos, embora existam diferencas ideolégicas
profundas, podem-se identificar trés instancias de integragdo entre ambos os
métodos: no planejamento da pesquisa, na coleta dos dados e na analise da

informagéo.

O dado qualitativo, segundo Pereira (1999), trata-se da representacao
simbdlica atribuida a manifestagées de um determinado evento, € uma estratégia de
um fenémeno aparentemente imponderavel que fixando premissas de natureza
ontolégica e semantica, “instrumenta” o reconhecimento do fenbmeno, a analise de

seu comportamento e suas relagdes com outros fendmenos.

Ainda de acordo com Pereira (1999) o dado qualitativo é uma forma de
quantificacdo de um evento qualitativo que normatiza e confere carater objetivo a
sua observagdo. Nesse sentido, constitui-se a chamada pesquisa quantitativa, que
também se encarrega da investigacao de eventos qualitativos, mas com referenciais
tedricas menos restritivas e com maiores oportunidades de manifestacdo para a

subjetividade do pesquisador.

A abordagem quantitativa para um estudo, s6 deixa de ser alternativa
concreta a abordagem qualitativa em uma situacao especifica, muito rara nos dias
de hoje, em que ndo se disponha de qualquer conhecimento anterior sobre o
assunto. A oposicdo entre essas duas abordagens € uma representacgao,
provavelmente extemporanea e inapropriada, da oposigao entre o racionalismo e o

empirismo como paradigmas cientificos distintos, (PEREIRA, 1999).
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3.2 Populacao Universo de pesquisa

Este estudo foi composto por um universo de empresas brasileiras que
desenvolvem sistemas de ERPs e que figuraram nas duas ultimas edicdes, 2003 e
2004, das 200 maiores empresas do setor de informatica segundo a classificacdo da

revista Info Exame, conforme tabela abaixo:

Tabela 1: Empresas brasileiras desenvolvedoras de ERPs

Posicéo no
Empresa Vendas ;Bno;ooo US3 Controle acionario/Capital rankirg:g 2003

/2002 /2001
CONSIST 84.671 Nacional-Sao Paulo/SP 57/65/78
DATASUL 40.768 Nacional-Joinville/SC 085//88 /104
MICROSIGA 40.950 Nacional-Sdo Paulo/SP 089 /087 /080
RM 30.548 Nacional-Belo Horizonte/MG 099 /105 /128
LOGOCENTER 13.284 Nacional-Joinvile-SC 144 /132 /145
SENIOR 8.706 Nacional-Blumenau/SC 166 /167 /192
INTERQUADRAM 8.467 Nacional-Rio de Janeiro/RJ 168 /158 /163
BENNER 5.839 Nacional-Blumenau/SC 187 /181 /---
MEGA 5.227 Nacional-1t4/SP 196 /191 /---

Fonte: Infoexame — As maiores empresas de tecnologia do Brasil, Sdo Paulo, 2003 e 2004.

A escolha do universo de pesquisa neste estudo fundamentou-se no fato da
literatura sobre o tema, apresentar como pilares da gestdo do conhecimento:
organizagao, pessoas, sistemas e de informacdo: Nonaka r Takeuchi, (1995),
Davenport e Prusak, (1998), Prescott e Miller, (2002), Stewart, (2002); Choo, (2003).

Desta forma, sendo os produtos produzidos pelas empresas que
desenvolvedoras de ERPs artefatos tecnoldgicos, importantes no delineamento dos
processos das empresas que os utilizam, caracterizam-se como dois dos quatro
pilares onde se apdia a teoria sobre a gestdo do conhecimento, sistemas de

informacéo e processos respectivamente.

Justifica-se ainda a escolha das empresas formadoras deste universo de
pesquisa, por serem em Ultima andlise, agentes catalisadores de experiéncias
multidisciplinares, ao envolver diversa gama de profissionais, enquanto também com
cunho multi-cultural enquanto organizagdes, com competéncias distintas e

geograficamente separadas.
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Esse cenario que se pode perfeitamente denominar de fontes de
conhecimento trata-se da esséncia da teoria da gestdo do conhecimento, conforme
proposto por Nonaka e Takeuchi, (1995).

Os sujeitos deste estudo foram os funcionarios das areas de P&D,
consultoria, implantacao, treinamento e suporte a clientes, também conhecidos como
Help desk bem como suas respectivas geréncias. Por questdo ética, e a fim de
sentirem-se mais a vontade em participar do estudo, os respondentes nao foram

identificados no questionario que apresentou a seguinte estrutura:
a) informacgdes gerais e instrucdes de preenchimento;

b) 07 questdes para identificacdo do respondente, possibilitando
estudar padrdes dentro dos dados coletados;

c) 35 questdes de direcionamento estruturadas sob a forma de

perguntas assertivas.

As questdes de direcionamento foram elaboradas de modo a estimular cada
respondente a fornecer respostas precisas, utilizando-se de vocabulario simples,
comum e com frases curtas. Estas questoes formuladas em forma de proposicdes
assertivas, contém uma escala do tipo Likert, que varia de 1 a 5 (um a cinco), sendo
um a opg¢ao de menor concordancia, e cinco a concordancia plena, expressando-se
assim atitudes favoraveis ou desfavoraveis em relagcdo ao objeto de interesse deste

estudo.

Objetivando-se obter maior confiabilidade dos dados fornecidos pela
pesquisa no que refere-se a andlise das sub-populacdes, e baseando-se nas
justificativas apresentadas por (COOPER; SCHINDLER, 2003, p. 164), para
assegurar a homogeneidade dentro dos subgrupos e a heterogeneidade entre os
subgrupos, estruturou-se uma amostra aleatéria estratificada de natureza

probabilistica, conforme Tabela 3: a seguir:
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Tabela 2: Calculo da amostra da pesquisa

Empresa N. Funcionarios Populacao Margem c':l;lvf?ela:ea Retorno

P ) pulag de erro % % ¢ Esperado
Mega 96 70 10 95 41
Senior 165 165 10 95 61
RM 617 426 10 95 79
Benner 180 136 10 95 57
Datasul 3500 2159 10 95 92
Consist 126 126 10 95 55
TOTAIS 3082 383

Fonte: Pesquisa de campo

3.2.1 Caracterizacao das empresas pesquisadas

A populagdo deste estudo foi composta por seis empresas, vide Tabela 1:
Empresas brasileiras desenvolvedoras de ERPs A seguir apresentam-se 0s
detalhes sobre as empresas participantes deste estudo. Os dados apresentados a
seguir foram coletados nas empresas e nos seus respectivos sites, onde as

informagobes adicionais s&o apresentadas neste estudo.

Benner

Softwares Corporatroes

O Grupo Benner possui mais de 17 anos de mercado, e segundo a empresa,
existe atualmente mais de 3.000 sistemas implantados em todo o territério nacional.
O grupo é composto por duas empresas: Benner Sistemas e a Benner Saude, cujos
objetos sociais seguem descrito abaixo:

Com sede em Blumenau, a Benner Sistemas S.A. é responséavel pelo
desenvolvimento e suporte dos Sistemas Benner Administrativo, Benner RH e
Benner Turismo. Conta, ainda, com uma equipe de analistas e programadores, que
€ responsavel pela area de Pesquisa e Desenvolvimento do grupo, produzindo e
mantendo as ferramentas utilizadas pelas demais areas.

A Benner Saude, com sede na cidade de Maringa — PR, criada em 2000
para o desenvolvimento de um produto vertical para 0 mercado de operadoras de
planos de saude. Esta empresa é responsavel, ndo apenas pelo desenvolvimento,

mas também pela prestacdo de suporte técnico sendo, de acordo com a propria
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Benner, a maior empresa de software para o mercado de saude, tendo uma

participacao de aproximadamente 10% deste mercado, base de comparacao 2004.

A empresa conta ainda com uma estrutura de atendimento formada por
unidades préprias: Blumenau, Maringa, Curitiba e Sao Paulo, além de parceiros
estratégicos, que formam uma equipe técnica de aproximadamente 250 profissionais
qualificados para as areas de pesquisa, engenharia, implantacdo, suporte e
manutencao dos sistemas, preparada assim, para atender seus clientes com rapidez

e qualidade.

Para fins deste estudo, formam pesquisados apenas os colaboradores da

equipe prépria da Benner Sistemas S.A., composta de 180 colaboradores.

A Benner declara, que o constante investimento em tecnologia € indicativo
de sua confianga no capital intelectual que utiliza para criar e aprimorar seus
produtos, servigos, formas de trabalho e criar relacionamentos. Declara ainda como
sendo sua visdo empresarial: "Ser reconhecida como a mais inovadora empresa de
solucdes em software de gestao do pais, pela exceléncia e qualidade dos produtos e
servigos oferecidos”. Declara sua missao como: "Conceber e disponibilizar sistemas
de informagdo que contribuam para a gestdo dos negécios de nossos clientes,

utilizando as melhores tecnologias”.

Com mais de cinco mil usudrios de seus sistemas, a Consist conta hoje com
670 colaboradores no Brasil sendo 130 no desenvolvimento de ERP, publico deste

estudo, e 1100 em todo o mundo.

O Grupo Consist € um dos principais fornecedores de solugdes em
tecnologia da informagao do Brasil e da América Latina. A Consist Brasil destaca-se
como a primeira empresa brasileira de software a se firmar no competitivo mercado

internacional, tendo clientes em mais de 30 paises.

No Brasil, seu principal mercado de atuagédo, conta com mais de 600
técnicos especializados e opera através de escritérios regionais e centrais de
atendimento em 19 das principais cidades do pais. No mundo, o Grupo Consist vem
estrategicamente expandindo suas atividades, contando com suas coligadas
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sediadas em 10 paises: Estados Unidos, Australia, Argentina, Chile, Paraguai,
Uruguai, México, Espanha, Alemanha e Israel.

Ha 32 anos a Consist define como sua missao: “ser parceira estratégica dos
seus clientes, oferecendo solucbes personalizadas e adequadas as necessidades
dos negécios atuais e futuros”. Defendem que suas solugdes atendem a todos os
setores da economia, instituicoes financeiras, industria, comércio, administracao
publica, saude, instituicbes de ensino e empresas prestadoras de servigos de
telecomunicacbes, saneamento basico, produtoras e distribuidoras de gas e
eletricidade.

Na%
N\ 4

DATASUL

A Datasul iniciou suas atividades em abril de 1978 em Joinville SC,

assessorando empresas na implantagdo de seus centros de processamento de
dados. Em seguida, mudou o foco para o desenvolvimento e comercializacao de

sistemas portaveis para diferentes equipamentos disponiveis.

Atualmente, conta com 3500 colaboradores diretos e indiretos assessorando
empresas na implantacao de seus sistemas integrados de gestdo. Transformou-se
na maior empresa nacional de software empresarial, segundo classificacao de
Meireles, (2003) e As duzentas maiores empresas de tecnologia do Brasil,
(2003,2004).

Estrategicamente a Datasul apostou nos microcomputadores e, em 1988,
instalou o primeiro Sistema ERP Integrado. No ano seguinte, langou o Magnus, um
sistema aplicativo integrado para gestdo empresarial escrito em linguagem de quarta
geracao.

No ano de 2000, a empresa consolidou sua posi¢do internacional de
destaque entre os maiores fornecedores mundiais de solugdes para gestdo

empresarial com o Datasul SEM.

Com sede em Joinville, SC, a Datasul prima pela proximidade e o bom
relacionamento com seus usuarios. Possui quase 40 franquias como canais de
distribuicdo em todo o Brasil e na Argentina, EUA e México. Conta com uma rede de
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dois mil profissionais de servigos, mais de 80 mil usuérios ativos, dois mil clientes em
cerca de 2.350 sites e 40 mil médulos ERP instalados.

A Datasul adotou como sua missdo: “aumentar a competitividade dos
clientes levando-os a novos patamares de gestdo”, para tanto adotou como
estratégia a estruturacao de seus produtos em dois pilares:

O primeiro fundamentado nos sistemas de ERP, capacita a integragdo dos
processos de negdcio interno das empresas, automatizando procedimentos
financeiros, comerciais, de logistica, producao etc. O segundo, o B2B, (Business to
Business), gera os processos de relacionamento de negécios entre as empresas
pela internet. Desta forma a empresa entende que seus produtos se integram e se
complementam a partir de dois focos: gestdo empresarial e relacionamento
empresarial.

Dentre as empresas pesquisadas, é a que apresenta uma estrutura formal e
organizada. a Universidade Datasul, voltada a formacado técnica de seus

colaboradores,canal de implantacéo, e dos usuarios do sistema de forma geral.

Fundada em 1985, a Mega Sistemas Corporativos possui atualmente 96
colaboradores diretos, 30 canais de vendas em todo o pais, além de células
regionais, que desenvolvem solugdes verticais integradas ao ERP através de duas
linhas de produtos, Omnium e Mega2000, focadas em segmentos como educacao,
construgdo civil, agro negoécio e manufatura. Possui ainda 650 colaboradores

indiretos e cerca de 3000 clientes totalizando 50.000 usuarios em todo Brasil.

A Mega Sistemas Corporativos mantém parcerias com a Oracle do Brasil,
considerada a lider mundial em banco de dados, como também com a Seagate

Software gerador de relatérios Crystal Reports.
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Tudo em ordem.

A RM Sistemas, conta com mais de 18 mil clientes ativos em todo o Brasil e
mais de 40 canais de distribuicdo em todo o territério nacional. Entre seus mais
de 600 colaboradores, cerca de 160 analistas dedicam-se exclusivamente ao
desenvolvimento do CORPORE RM, sistema integrado de gestao empresarial (ERP)
da RM Sistemas. De acordo com a midia especializada, a empresa trata-se, em seu
segmento, da que mais investe em tecnologia, pesquisa e projeto social e a primeira

em exceléncia empresarial e rentabilidade.

Recentemente foram indicadas mais uma vez, nas 150 “Melhores Empresas

para Trabalhar”, da Revista Exame pelo 5° ano consecutivo.

Senior

SISTEMAS

A Senior Sistemas iniciou suas atividades em 1988, tem, portanto 17 anos
de atuacdo no mercado, voltada para o desenvolvimento de aplicativos especificos
em administracdo de Recursos Humanos, para mais tarde, acompanhando a
dindmica e a evolugcao do mercado, investiu € vem investindo, segundo informacdes
da empresa, na formagdo e no continuo aprimoramento de uma equipe de

profissionais de alta qualificacao.

Com esta estratégia, segundo a empresa, foi possivel o desenvolvimento de
novas linhas de produtos, ampliacdo e atualizacdo dos produtos atuais, passando
entdo a oferecer produtos agregados a servigos especializados para treinamento e
implantagéo, o que definitivamente veio transforma-la em uma empresa integradora
de produtos de ERP para Gestao Empresarial, Gestao Corporativa de RH, Turismo e

Seguranga.

A Senior hoje tem aproximadamente 300 colaboradores diretos, 165 dos
quais dedicados ao desenvolvimento do sistema e ERP desenvolvido pela empresa,
conhecido comercialmente como Sapiens, sujeitos deste estudo, e 60 distribuidores,
que juntos somam 1200 consultores credenciados, além de Unidades de Negécios

Senior espalhadas por pontos estratégicos do pais. A empresa possui em sua
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carteira 9.000 clientes nos diversos segmentos da economia em todo o Brasil. Em
2003, a Senior cresceu 47%, em 2004 o crescimento foi de 50%. em seu
faturamento.

Declara ainda como sendo sua visao empresarial: “Contribuir para o éxito
das organizagdes atraves da gestdo da informagédo, com tecnologia avangada,
recursos inovadores, pessoas valorizadas e comprometidas”. Sua missao foi definida
como: “Ser reconhecida entre as trés maiores empresas nacionais de software de

gestao empresarial e atuar no mercado internacional até 2010”.

3.3 Procedimentos adotados

Foram convidadas para fazer parte deste estudo todas as empresas listadas
na Tabela 1, no capitulo anterior. Entretanto apenas 6 destas empresas aceitaram
participar, respondendo a pesquisa, estas empresas estéo listadas Tabela 3: abaixo:

Tabela 3: Empresas participantes

E \qeonoc:)aﬁggn Controle acionario / Posicao no ranking
mpresa Sede 2003 /2002 /2001
2003
Nacional-Sao
CONSIST 84.671 Paulo/SP 057 /065/078
DATASUL 40.768  Nacional-Joinville/SC 085//88/104
Nacional-Belo
RM 30.548 Horizonte/MG 099/105/128
Nacional-
SENIOR 8.706 Blumenaw/SC 166 /167 /192
Nacional-
BENNER 5.839 Blumenau?SC 187 /181 /---
MEGA 5.227  Nacional-1tu/SP 196/ 191/ ---

Fonte: adaptado de As maiores empresas de tecnologia do Brasil (2003, 2004).

A nao participacdo de trés empresas nao prejudica as conclusdes deste
trabalho a respeito do universo pesquisado, uma vez que, as empresas participantes
representam quase 75% do faturamento deste mercado, ou seja, US$ 176 milhdes
de um total de US$ 238 milhdes em 2003, segundo As maiores empresas de
tecnologia do Brasil (2004).

Considerando-se 0s objetivos deste estudo, a dimensao das organizacdes e
a disponibilidade de tempo e recursos do pesquisador, 0 processo de coleta de
informagdes foi conduzido a partir de um prévio planejamento.
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Esse plano de pesquisa teve como objetivo principal organizar e facilitar as
informacdes obtidas a partir da coleta de dados dentro das organiza¢des analisadas,
assim como direcionar as etapas do processo. O plano para a coleta de dados deste

estudo foi composto pelos seguintes e principais topicos:

a) o modelo do instrumento de pesquisa foi previamente enviado as empresas

a fim de que estas tomem ciéncia de seu conteudo;

b) em seguida, foi agendada visita as empresas pesquisadas para
apresentagédo do estudo e prestar eventuais esclarecimentos e combinar a

forma de distribuicdo do instrumento de pesquisa aos pesquisados;

c) foi facultado as empresas participantes do estudo a entrega aos
respondentes e devolugdo dos instrumentos de pesquisa devidamente
preenchidos em dois meios: papel ou eletrénico através da internet, ou e-
mail, contudo, a fim de evitar duplicidade no preenchimento foi estipulado a

escolha por um meio ou por outro, no ato da entrega dos instrumentos.

Apesar da opcéo de preenchimento dada aos respondentes, todos optaram
tanto no que se refere a recepgdo, quanto a devolugdo dos questionarios
preenchidos fosse realizada através de correio eletronico.

No que se refere a coleta de dados propriamente dita, realizou-se entre os
meses de novembro de dezembro de 2004.

Excluiu-se do escopo deste trabalho a avaliagdo ou impacto de ferramentas
desenvolvidas e utilizadas no mercado como gerenciadoras do conhecimento, bem
como, a avaliacao dos produtos desenvolvidos pelas empresas objeto deste estudo
no que tange a funcionalidade e ou conhecimento neles contido nas linhas de

codigo.

3.3.1 Medidas
O instrumento de coleta de dados para esta pesquisa foi concebido

baseando-se em instrumentos pré-existentes, cuja traducdo, adaptacao e inclusao
de partes foram de autoria propria. Os trabalhos onde se inspirou para constru¢do do
instrumento de pesquisa foram: Nonaka, (1994); Terra, (2000); Choi, (2002);
Bukowitz (2002).
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Estruturou-se as assertivas constantes do instrumento de pesquisa no
sentido de fornecerem uma visdo panoramica das principais praticas afeitas a GC,
estando alinhadas aos modelos tedricos encontrados na literatura sobre o tema
preponderantemente Nonaka e Takeuchi, (1995), Angeloni (2000) e Beckman.
(1999).

Assertivas que visam identificar as praticas de conversdao de conhecimento
constantes do ciclo de criagdo de conhecimento, ciclo SECI, conforme o
apresentado por Nonaka e.Takeuchi (1995), fazendo para tanto uso de parte do

questiondrio elaborado por Nonaka (1994) para este fim.
3.4 Plano de anadlise de dados

Com base nos objetivos da pesquisa, depois de coletados e codificados os

questionarios, foram tabulados e submetidos as seguintes técnicas de analise:

3.4.1 Analises univariadas:
Com apresentacao de tabelas de freqiiéncia relativas de cada um dos itens

do questionario, assim como de estatisticas descritivas — médias, desvio-padrao,
etc., que mostram as caracteristicas da amostra em relacdo aos itens do

questionario;

3.4.2 Analises multivariadas:
As técnicas de analise multivariada sédo Uteis para descobrir regularidades

no comportamento de duas ou mais variaveis e para testar modelos alternativos de
associagao entre tais variaveis, incluindo a determinagdo de quando e como dois ou
mais grupos diferem em seu perfil multivariado. Quando se analisa dados
associados espera-se explicar variacées de acordo com um ou mais dos seguintes
pontos de vista:

a) determinagédo da natureza e do grau de associagdo entre um conjunto de

variaveis dependentes e um conjunto de variaveis independentes;

b) achar uma funcdo ou férmula pela qual pode estimar valores das variaveis
dependentes, a partir das variaveis independentes, o chamado problema da
regressao;

c) estabelecer o significado estatistico associado aos itens anteriores.
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Neste estudo utilizou-se a andlise fatorial, para ajudar no atendimento dos
objetivos da pesquisa. Segundo Green, (1976), quando se emprega este tipo de
analise estamos freqlentemente interessados no comportamento de uma variavel ou
grupos de variaveis em co-variacdo com outras que é ratificado por Kerlinger,
(1980), ao afirmar que a andlise fatorial € empregada com o objetivo de identificar
dimensdes e sub-dimensbdes dos constructos, tendo como base as escalas do

instrumento de pesquisa.

As cargas fatoriais obtidas sao, com efeito, redugcbes de dados muito mais
complexos a tamanho manuseavel para que o pesquisador possa interpretar melhor

o resultado.

A fim de se testar as hipéteses formuladas neste estudo, utilizaram-se
provas nao-paramétricas, prova de Kruskalll-Wallis enquanto para o teste de
correlacdo entre as varidveis utilizou-se o coeficiente de correlacdo de Spearman.
Optou-se pela escolha destes dois testes, preponderantemente, a ndo normalidade
dos dados coletados, conforme sugere a literatura, Siegel, (1979), Hoel, (1981) e
Levin, (1987). Outras justificativas ao emprego destes testes estdo descritas no
capitulo destinado a andlise dos dados.
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4 RESULTADOS
Neste capitulo encontram-se os dados gerais sobre a amostra bem como a

descricdo e analise dos dados coletados na pesquisa de campo.

4.1 Caracterizacao da amostra

Apbés a coleta dos 437 questionarios respondidos realizou-se analise
preliminar dos instrumentos onde foi constatado que 26 desses questionarios, ou
5,95% do total coletado, apresentaram alguma das inconsisténcias listadas abaixo:

a) selecao de apenas uma escala em todas as assertivas ou;
b) mais do que quatro assertivas deixadas sem resposta ou,

c) campos de qualificacao do respondente n&o preenchida.

Tabela 4: Respondentes da pesquisa

Retorno Retorno Retorno Retorno

Empresa Populacao Esperado Efetivo Saldo - S;ltj)lraegaé . esscr))t;rrt; c‘i)o
Mega 70 41 20 -21 28,57% 48,78%
Senior 165 61 67 06 40,61% 109,84%
RM 426 79 77 -02 18,08% 97,47%
Benner 136 57 25 -32 18,38% 43,86%
Datasul 2159 92 145 53 6,72% 157,61%
Consist 126 55 77 22 61,11% 140,00%
Total 3082 383 411 28 13,34% 107,18%

Fonte: Pesquisa de campo

De acordo com a analise dos dados apresentados na Tabela 4: acima, trés
empresas, Benner, Mega e RM, tiveram o retorno de questionarios respondidos
abaixo da amostra definida na tabela 2: Calculo da amostra da pesquisa, porém,
foi possivel obter-se um numero maior de questionarios coletados nas outras trés
empresas participantes do estudo, o que foi suficiente para o comprimento da meta
estabelecida inicialmente.
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Tabela 5: Distribuicdo dos respondentes segundo o sexo

Sexo N % of Total N
Masculino 277 67,4%
Feminino 134 32,6%

Total 411 100,0%

Fonte: Pesquisa de campo

No quesito sexo, Tabela 5: acima, 277 respondentes sao do sexo masculino e,
134 do sexo feminino, correspondendo respectivamente a 67,4% e 32,6% do total. A
predominancia do sexo masculino péde ser observada em todas as empresas. Nota-
se ainda que na empresa Benner, todos os respondentes foram do sexo masculino.

Na Tabela 6: abaixo, tem-se o detalhamento dos numeros por empresa:

Tabela 6: Distribuicdao dos respondentes segundo o sexo e empresa

Sexo
Empresa Masculino Feminino Total

Mega 08 12 20
Senior 52 15 67
RM 46 31 7
Benner 25 0 25
Datasul 103 42 145
Consist 43 34 77
Total 277 134 411

Fonte: Pesquisa de campo

A idade média dos profissionais pesquisados € de 32,08 anos com a mediana
em 31 anos, sendo que a idade minima apresentada ocorreu na Datasul,18 anos e,
a maior idade é 59 anos na RM, como mostrado na Tabela 6: abaixo. No que se
refere a maior média, a Consist com 36,43 anos, foi a maior encontrada e a menor a

da Mega com 25,37 anos.
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Tabela 7: Distribuicao dos respondentes segundo a idade e empresa

Empresa N Média Mediana Minima Maxima  Desvio-padréao
Mega 19 25,37 25,00 20 36 3,287
Senior 65 31,91 31,00 20 55 7,414

RM 76 30,41 29,00 22 59 6,654
Benner 24 27,50 27,00 20 39 4,606
Datasul 142 32,38 32,00 18 55 8,001
Consist 77 36,43 37,00 27 54 5,595

Total 403 32,08 31,00 18 59 7,392

Fonte: Pesquisa de campo

Dividindo-se as idades dos respondentes por faixa, encontra-se a maior
concentracao dos profissionais na faixa compreendida entre 25 e 30 anos, conforme
demonstrado na tabela 8: abaixo, excecao feita a Consist e Mega. No caso da
Consist, a maior concentragdo de profissionais segundo a idade esta na faixa
compreendida ente 35 e 40 anos, enquanto que a Mega conta com profissionais

com menor faixa etaria, entre 20 e 25 anos.

Tabela 8: Distribuicao das faixas etarias dos respondentes por empresa

Faixa etaria
Empresa < 20 anos De 20 a 25 De 25a 30 De 30 a 35 De 35 a 40 > 40 anos
anos anos anos anos

Mega 1 10 7 0 1 0
Senior 2 10 19 18 6 10
RM 1 18 29 13 9 6
Benner 1 11 7 3 2 0
Datasul 3 29 34 33 21 22
Consist 0 0 15 15 27 20
Total 8 78 111 82 66 58

Fonte: Pesquisa de campo

Na Tabela 9: abaixo, nota-se que a média de atuacdo dos profissionais
pesquisados na area é de 10,30 anos. A Consist é a empresa que conta com 0s
profissionais com maior tempo médio na profissdo: 12,79 anos e mediana em 14
anos, enquanto que a segunda empresa conforme este critério de classificacao é a
Senior, com profissionais atuando em meédia ha 10,84 anos e uma mediana bem

menor, de 09 anos.
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No outro extremo, percebe-se profissionais com menor tempo de profissao 5,3
anos, e com mediana muito proxima a media, 05 anos, sdo aqueles que atuam Mega

sistemas.

Tabela 9: Distribuicdo dos respondentes segundo o tempo de profissao

Empresa N Média Mediana

Mega 20 5,30 5,00
Senior 67 10,84 9,00
RM 73 8,81 7,00
Benner 25 7,32 5,00
Datasul 144 10,68 9,50
Consist 77 12,79 14,00
Total 406 10,30 8,25

Fonte: Pesquisa de campo

Na tabela 10: abaixo, verificou-se que o tempo médio de atuagdo nas
empresas desenvolvedoras de softwares de gestao empresarial é de 5,59 anos com
mediana em 4 anos, sendo que a empresa Benner apresenta profissionais com o
menor tempo de atuacéo, seguida da Mega e RM com 3,04 e 3,67 respectivamente.

No outro extremo observa-se a Consist, com profissionais com o maior tempo
de trabalho 11,17 anos e com uma mediana em 10 anos. O fato de ser a Unica
empresa, dentre as pesquisadas, a possuir profissionais com mais tempo de atuacao

na empresa do que de profissdo, € um dado interessante.

Esta evidéncia sugere que a Consist seja uma empresa que tém como politica
a formacgéo e retengdo de seus profissionais, poderia ainda justificar em parte sua
primeira coloca¢ao no mercado no qual atua, evidéncia passivel de futuros estudos.

Tabela 10:  Distribuicao dos respondentes segundo o tempo de empresa

Empresa N Média Mediana
Mega 19 3,04 2,00
Senior 67 4,07 4,00

RM 74 3,67 3,00
Benner 25 2,66 2,50
Datasul 143 5,14 3,50
Consist 77 11,17 10,00

Total 405 5,59 4,00

Fonte: Pesquisa de campo
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Com relagéao ao tempo médio na fungao exercida pelos respondentes é de 4,58
anos tendo-se como medianos trés anos. Conforme se observa pela leitura da tabela
abaixo, séo ligeiramente inferiores ao tempo dos profissionais na empresa, embora
as propor¢cdes mantenham uma correlagéo positiva.

Ainda sobre a diferenca sobre os tempos médio de empresa e de funcédo dos
profissionais, no caso da Consist, esta diferenca é infima 0,2, ou seja, 03 meses,
enquanto a maior diferenga entre essas medias fica com a Datasul e estd em 1,71
anos ou um ano e 09 meses. Este cenario enseja inferir que em todas as empresas
pesquisadas ha rotacdo de funcdo dos profissionais, ou que esta ocorre em

situacoes bastante especificas.

Tabela 11:  Distribuicdo dos respondentes segundo o tempo na fungao

Empresa N Média Mediana
Mega 19 2,25 1,60
Senior 67 3,34 3,00

RM 74 2,89 2,00
Benner 25 1,66 1,50
Datasul 145 3,43 2,20
Consist 77 10,97 10,00

Total 407 4,58 3,00

Fonte: Pesquisa de campo

Os dados coletados sobre o grau de instrugdo, Tabela 12: abaixo, 328
respondentes ou 80% do total sdo graduados ou pds-graduados, 73 respondentes
que correspondem a 12% do total tém superior incompleto e, apenas 2%, que

somam 10 respondentes tém o ensino médio.

Tabela 12:  Distribuicdo dos respondentes segundo o grau de instrugao

Grau de instrucao

Eqsi_no Superior Superior Pos- 5 Total
Médio Incompleto  Completo Graduacao

Empresa Mega 0 5 14 1 20
Senior 1 17 26 23 67
RM 7 11 36 23 77
Benner 0 10 8 7 25
Datasul 2 30 55 58 145
Consist 0 0 75 2 77
Total 10 73 214 114 411

Fonte: Pesquisa de campo
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Os dados constantes na Tabela 13: abaixo, apresentam os cargos ocupados
pelos respondentes da pesquisa e foram agrupados pelo pesquisador de forma a
oferecer uma visdo panoramica dos cargos ocupados. Desta forma fungdes que, por
exemplo, foram declaradas como: “consultor”, “consultor de implantagdo” foram
agrupadas sob a mesma rubrica de “consultor”. Ainda, classificacbes de um mesmo
cargo como: “analista de sistemas Junior, Pleno ou Senior”, foram agrupados em

“analista de sistemas” e assim sucessivamente.

Os cargos mais ocupados sdo os de analista de sistemas, consultores de
implantacédo e gerentes, 0 que evidencia na populagdo pesquisada, alto nivel de
especializacdo na area de atuacao, fato este corroborado por uma média de
escolaridade apresentada pelo universo pesquisado.

Tabela 13:  Distribuicao dos respondentes segundo o cargo ocupado

(2]
g 2
8 2
] ° S —
5 77} o n °
Empresa N b 2 g ® S B g
2 £ © 9 = © ® S 5 S8
> S 3 e 3 » £ B, 5 B3 _
2 > s @ S s o 6 0 = A S
o = c @ - c [} o3 0 c 3 o
O o < (=] < < O [& ] £ <O =
Mega 0 7 1 2 0 9 0 1 0 0 20
Senior 10 8 16 8 13 2 2 4 1 3 67
RM 18 3 17 0 2 9 8 6 6 8 77
Benner 3 8 1 0 1 3 3 2 2 2 25
Datasul 42 24 13 7 5 9 37 5 0 3 145
Consist 7 0 45 6 2 0 17 0 0 0 77
Total 80 50 93 23 23 32 67 18 9 16 41

Fonte: Pesquisa de campo

A maior parte dos respondentes da pesquisa encontra-se nas areas de
desenvolvimento ou consultoria e implantacdo, 297 de um total de 411, ou seja,
72,26% conforme tabela acima. As menores participagcdes foram as das areas de

treinamento e Help desk.

Explica-se a menor participacao das areas de treinamento e Help desk, pelo
fato ndo se observar em todas as empresas pesquisadas a divisdo departamental
como proposto no instrumento de pesquisa. Especialmente no que tange ao
posicionamento do departamento de treinamento, notou-se que atividade que em

algumas empresas € realizada por pessoal de externo de consultoria e implantacao



99

e, Help desk, pode também ser realizada pela consultoria e implantacdo, assim

como pela area de desenvolvimento.

Tabela 14:  Distribuicao dos respondentes segundo o departamento

Suporte Consultoria/

Empresa Desenvolvimento Treinamento Help Desk Técnico Implantagéo Total
Mega 10 0 0 9 1 20
Senior 36 1 10 7 13 67

RM 30 8 10 28 77
Benner 12 3 0 6 4 25
Datasul 36 2 8 29 70 145
Consist 31 0 15 5 26 77
Total 155 14 34 66 142 411

Fonte: Pesquisa de campo

Quanto as praticas que afetam a GC propriamente ditas, o universo
pesquisado tem as seguintes caracteristicas:

Ao que se refere ao que é mais praticado na percepg¢ao dos respondentes
tem-se as afirmativas listadas na Tabela 15: abaixo, em ordem decrescente da
média da percepg¢ao, donde pode-se concluir que todas tém metodologia de trabalho
para implantacédo seus produtos e possuem um bom nivel de flexibilidade, permitindo
aos colaboradores contribuir com seus conhecimentos, além de os espaco fisicos de

maneira geral serem favoraveis a comunicagéo e a troca do conhecimento.
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Tabela 15:  Praticas mais percebidas

Assertivas N Media DOSVIO" gpapistic Desvio-
Padréao Padrao

32) Existe uma rotina-padrdo, (metodologia), de
implantagdo dos produtos e servigos desenvolvidos 410 4,05 1,000 -1,204 121
pela empresa.

08) Reorganizagbes na condugao dos trabalhos sao

permitidas, (ajuste de agenda, alocagao de recursos,

conteldo de treinamento, servigo a ser prestado, 411 4,02 ,980 -1,018 ,120
etc.), ocorrendo de forma natural para atender as

necessidades dos clientes.

31) As contribuicbes que dou a empresa na solugao
de problemas e no desenvolvimento dos produtos
sdo baseadas em experiéncias extraidas de outras
situagdes anteriormente vividas.

411 3,95 ,964 -1,019 ,120

16) Opinides baseadas na experiéncia e percepgao
pessoal dos membros da equipe sao aceitas pela
geréncia nas tomadas de decisao durante os
projetos.

410 3,77 1,008 -, 727 121

27) A empresa permite que eu utilize em meu
trabalho as idéias que tenho a partir da troca de
experiéncias com outros profissionais de fora da
empresa

411 3,76 1,046 -,860 ,120

05) Na empresa, o espago fisico e as instalagoes,
facilitam o fluxo de idéias e interagéo entre os grupos 411 3,74 1,108 -,752 ,120
de trabalho.

Fonte: Pesquisa de campo

Existem praticas importantes para a GC que ndo sao observadas pelas
empresas pesquisadas de maneira geral, sendo as que figuram na tabela abaixo as
que mais se destacaram. Tais praticas dizem respeito a valorizacdo de idéias
inovadoras e comunicacao interna para troca de experiéncia e aprendizagem com as

licdes passadas.

Efetivamente ndo faz parte das praticas das empresas aprender com 0s
erros e fatos vividos, embora, sempre declarem ao contrario. Esse paradoxo se
evidencia quando analisamos a média dada para a assertiva 26 “A empresa estimula
o compatrtilhamento de novas técnicas, pensamentos e valores aplicaveis ao nosso
trabalho”, onde se tem uma média geral de 3,44, face a assertiva 03 “Geralmente
quando terminam o0s projetos, as pessoas reservam um tempo para reunir-se,
analisar o que deu errado e discutir o que poderia ter sido melhor”,.cuja média
apurada foi de apenas 2,51.
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Tabela 16:  Praticas menos percebidas

Desvio- Statistic Desvio-

Assertivas N Média Padrio Padrio

11) Existe um sistema de recompensas ou
bonificagbes na empresa que remunera e aproveita 411 2,22 1,233 797 ,120
idéias inovadoras apresentadas pelos funcionarios.

28) Reunides informais, fora do local de trabalho,
sao estimuladas, realizam-se com freqiiéncia e sao

utilizadas para a formulagdo e discussdo de novas 411 236 1,304 ,571 120
idéias que serdo aplicadas nos trabalhos.

03) Geralmente quando terminam os projetos, as

pessoas reservam um tempo para reunir-se, analisar 410 2,51 1,093 331 121

0 que deu errado e discutir o que poderia ter sido
melhor.

Fonte: Pesquisa de campo

Embora a analise dos resultados sera feita com base nos fatores
encontrados, apresenta-se abaixo tabela contendo as médias apuradas por

assertiva.

Tabela 17: Analise das medidas de tendéncia central e variabilidade

Assertivas N Média IE‘:Z‘:;:)- Assertivas N Média ng“r’g:
AO01 411 3,26 1,13 A19 411 3,38 0,97
A02 411 3,43 0,94 A20 411 2,97 1,09
A03 410 2,51 1,09 A21 411 2,74 1,10
A04 411 3,10 1,25 A22 411 3,00 1,10
A05 411 3,74 1,11 A23 411 3,72 0,95
A6 411 3,42 1,02 A24 411 2,94 1,05
A07 411 3,33 1,08 A25 411 3,70 0,93
A08 411 4,02 0,98 A26 411 3,44 1,02
A09 411 3,46 1,05 A27 411 3,76 1,05
A10 411 3,45 1,25 A28 411 2,36 1,30
A1 411 2,22 1,23 A29 411 2,94 1,16
A12 410 3,61 1,09 A30 410 3,20 1,09
A13 411 3,38 1,11 A31 411 3,95 0,96
A14 411 2,90 1,10 A32 410 4,05 1,00
A15 411 3,01 1,11 A33 411 3,32 1,12
A16 410 3,77 1,01 A34 411 2,98 1,05
A17 411 3,39 1,03 A35 411 3,68 1,04
A18 411 3,15 1,67

Fonte: Pesquisa de campo
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4.1.1 Confiabilidade da amostra

Para testar a confiabilidade da amostra para fins de andlise fatorial, e,
entendendo-se por confiabilidade a expressdo de estabilidade, equivaléncia e
consisténcia dos dados coletados através do instrumento utilizado, optou-se pelo
coeficiente Alpha de Cronbach.

O coeficiente obtido foi de 0,947 para 407 questionarios analisados, conforme
apresentado na Tabela 18: abaixo, o que é apropriado, uma vez que segundo (YU,
2001), indices acima de 0,7 sdo considerados confidveis e permitem uma analise
fatorial consistente.

Tabela 18: Confiabilidade da amostra

Média Variancia Desvio padrao Alpha de Cronbach N de itens

115,25 530,506 23,033 ,947 35

Fonte: Pesquisa de campo

Tabela 19:  Analise da confiabilidade da amostra por variavel

Medlase Varlancla cmjlr-::e,lt:l I ao Crﬁlr?tr)‘:c?\ese
Assertiva item for se item for 1ag .
. , corrigida item for
excluido excluido ,
ltem- excluido
01) Sou sempre treinado na utilizagdo das 111,99 504,741 ,483 ,946

novas funcionalidades e / ou novas versdes

dos produtos desenvolvidos pela empresa.

02) As informacgbes constantes da base de 111,81 507,364 ,523 ,946
conhecimento da empresa, (manuais,

dicionario de dados, etc.), sdo consideradas

confiaveis por seus usuarios.

03) Geralmente quando terminam os 112,73 504,299 ,508 ,946
projetos, as pessoas reservam um tempo

para reunir-se, analisar o que deu errado e

discutir o que poderia ter sido melhor.

04) A empresa promove oportunidades 112,14 495,302 ,602 ,945
adicionais para meu desenvolvimento

profissional, como por exemplo: participacao

em feiras, palestras e simpoésios técnicos

relativos a minha area de atuacéo.

05) Na empresa, o espago fisico e as 111,51 505,640 474 ,946
instalagbes, facilitam o fluxo de idéias e

interagao entre os grupos de trabalho.
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Assertiva

Media se
item for
excluido

Variancia
se item for
excluido

Total
correlacao
corrigida
Item-

Alpha de
Cronbach se
item for
excluido

06) Exemplos e analogias que facilitem a
compreensdo da explicacdo de uma idéia,
conceito ou funcionalidade, sao bastante
utilizados nos dialogos durante o processo
de resolugdo de problemas, corregcdo de
bugs, desenvolvimento de novos produtos
etc.

07) A manutengdo de bases de
conhecimento on line tais como informacoes
relativas a duvidas de operagao, problemas
de funcionalidade dos produtos, etc. faz
parte das préticas de trabalho da empresa.
08) Reorganizagbes na condugdo dos
trabalhos sao permitidas, (ajuste de agenda,
alocacdo de recursos, conteudo de
treinamento, servigo a ser prestado, etc.),
ocorrendo de forma natural para atender as
necessidades dos clientes.

09) A empresa, de modo geral, compartilha
sua experiéncia com seus clientes, existindo
um canal de discussao sobre novas idéias,
funcionalidades e atualizagcao de produtos.
10) A empresa utiliza eficientemente o
recurso de agenda  compartilhada,
(Groupwise, Outlook, MS Project etc.), como
uma das ferramentas para gerenciamento
dos projetos.

11) Existe um sistema de recompensas ou
bonificagbes na empresa que remunera e
aproveita idéias inovadoras apresentadas
pelos funcionarios.

12) As atividades de planejamento,
conducdo e supervisdo sao realizadas de
forma participativa pela geréncia.

13) A atualizacdo constante dos manuais
dos produtos e servigcos desenvolvidos pela
empresa, faz parte da filosofia de trabalho.

14) As pessoas na empresa mantém
contatos e trocas de experiéncias com
consultores externos ou afiliados como
parte das atividades do dia-a-dia.

15) A empresa estimula a formagdo de
grupos multifuncionais envolvendo os
diversos  departamentos como uma
ferramenta de desenvolvimento e / ou
acompanhamento dos projetos maiores ou
mais complexos.

16) Opinidbes baseadas na experiéncia e
percepcao pessoal dos membros da equipe
sdo aceitas pela geréncia nas tomadas de
decisao durante os projetos.

111,83

111,92

111,22

111,80

111,80

113,02

111,63

111,87

112,34

112,24

111,48

501,642

501,258

508,118

501,463

496,926

503,640

499,598

498,910

499,713

495,407

503,452

,606

577

,486

,595

,574

,456

,611

,610

,599

,681

,575

,945

,945

,946

,945

,945

,946

,945

,945

,945

944

,945
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Assertiva

Media se
item for
excluido

Variancia
se item for
excluido

Total
correlacao
corrigida
Item-

Alpha de
Cronbach se
item for
excluido

17) Ha, como parte do andamento normal
dos trabalhos, a troca de idéias e
experiéncias através de diadlogos que
ocorrem constantemente  entre  os
departamentos envolvidos na condugao e
implantacao dos projetos.

18) Ha investimento e incentivo a
participagao dos funcionarios em cursos de
formagao, (graduagao e ou pds-graduacao).
19) Na nossa empresa 0s erros sao
considerados como oportunidades de
aprendizado.

20) Novas oportunidades e estratégias de
negécio sao pesquisadas entre as idéias
dos funcionarios antes de se buscar
alternativas externas

21) A empresa estimula a visao integrada:
todos se preocupam com a atuagdo e
desempenho das outras areas e nao
somente com a area em que atuam.

22) A empresa em que atuo utiliza-se de
grupos multifuncionais de trabalho como
forma habitual de conduzir experimentos,
desenvolvimento e testes de novas
funcionalidades dos produtos.

23) Consigo aplicar o que aprendo nos
treinamentos externos recebidos em minha
rotina de trabalho.

24) Faz parte do processo de solugédo de
problemas da empresa levar em
consideragdo o que o0s outros poderiam
chamar de idéias “malucas" ou estranhas.

25) A metodologia de implantacdo dos
produtos e servicos desenvolvidos e
comercializados pela empresa é seguida
pela equipes de projeto / implantagéo.

26) A empresa estimula o compartilhamento
de novas técnicas, pensamentos e valores
aplicaveis ao nosso trabalho.

27) A empresa permite que eu utilize em
meu trabalho as idéias que tenho a partir da
troca de experiéncias com  outros
profissionais de fora da empresa

28) Reunides informais, fora do local de
trabalho, sédo estimuladas, realizam-se com
frequéncia e sao utilizadas para a
formulagao e discussao de novas idéias que
serdo aplicadas nos trabalhos.

29) A empresa desenvolve crengas e
valores organizacionais voltados para busca
e compartilhamento de idéias inovadoras.

111,85

112,08

111,87

112,27

112,51

112,26

111,53

112,29

111,55

111,81

111,49

112,89

112,31

498,289

491,311

503,912

495,876

498,122

495,309

505,732

500,455

509,559

495,668

503,911

497,967

494,908

,676

,491

,593

,686

,633

,689

,555

,618

479

,743

,542

,529

,663

,945

,947

,945

944

,945

944

,945

,945

,946

944

,946

,946

,945
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Mediase Variancia co;lr-::a,lt:l I ao Crﬁlr?tr)‘:c?\ese
Assertiva item for se item for ag .
. ; corrigida item for
excluido excluido ,
ltem- excluido
30) A empresa contata seus clientes 112,05 500,322 ,594 ,945

habitualmente para saber se eles tém

alguma dificuldade de operagao do produto,

se necessitam de alguma nova

funcionalidade ou ainda se tém alguma

reclamagao a fazer sobre os produtos e ou

atendimento recebido.

31) As contribuigdes que dou a empresa na 111,29 518,371 ,255 ,948
solugao de problemas e no desenvolvimento

dos produtos sdo baseadas em

experiéncias extraidas de outras situagdes

anteriormente vividas.

32) Existe uma rotina padrao, (metodologia), 111,20 507,076 ,497 ,946
de implantagdo dos produtos e servigos

desenvolvidos pela empresa.

33) A empresa estimula que o planejamento 111,92 500,952 ,564 ,945
€ ou execugao das tarefas sejam realizados

utilizando-se como ferramentas de apoio

publicagbes técnicas, simulagbes de

computador, modelos e previsdes, como

forma de melhorar a qualidade do trabalho.

34) A empresa estimula a troca de 112,27 499,521 ,633 ,945
informagdes entre os departamentos sobre

0 andamento dos projetos, mesmo entre

aquelas pessoas que nao estejam

diretamente envolvidas.

35) A empresa estimula a experimentagao; 111,56 504,508 ,531 ,946
ha liberdade para testes, simulagdes e

aceitacao a falhas.

Fonte: Pesquisa de campo

A mesma analise de confianca da amostra foi realizada calculando-se o
comportamento do indice varidvel a variavel. Este procedimento teve por objetivo
verificar se ao excluir-se alguma variavel, ter-se-ia alteragéo significativa no indice

original.

Como resultado de tal procedimento, constatou-se que nenhuma alteracéao
significativa ocorreu no Alpha de Cronbach. Apenas como nota, pode-se destacar
que ao se excluir a variavel 18 ndao houve alteracdo no indice geral e, quando da

excluséo da variavel 31 Notou-se uma melhora de apenas de 0,01 no indice inicial.

Diante dos fatos expostos, optou-se pela manutencao de todas as variaveis

na aplicacdo da analise fatorial.
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4.2 Fatores explicativos da GC nas empresas que desenvolvem ERPs

Inicialmente utilizou-se os testes: Kaiser-Meyer-Olkin, (KMO test), e o de
esfericidade de Barlett para determinar-se a adequagdo da amostra ao método de
analise fatorial , ou seja, a viabilidade de sua aplicacao.

Este método de analise objetiva a associacao de aspectos com igual relevancia
frente ao conjunto de assertivas, buscando-se a reunidao de proposi¢coes segundo a
mesma tendéncia de correlacao estatistica, gerando um conjunto menor possivel de

fatores.

Através da andlise fatorial pode-se separar e agregar elementos muitas vezes
indistintos, obtendo-se uma visdo integral das concepgdes prévias dos

respondentes.

O resultado obtido para o KMO foi de 0,951, conforme apresentado na
Tabela 20: abaixo, 0 que representa um étimo indice para analise fatorial, valores
acima 0,8 indicam que o método da Analise Fatorial pode ser utilizado (HAIR et al.,
1998).

Com segundo teste utilizado, o de esfericidade de Barlett, buscou-se avaliar
se a matriz de correlacdo tem aderéncia a matriz identidade, indicando se as

variaveis sdo nao-correlacionadas (HAIR et al., 1998).

Para os dados obtidos, o valor do referido teste mostrou significancia menor
que 0,0001, conforme a tabela abaixo, indicando que ha um nivel de probabilidade
adequado para a correlagdo entre variaveis, portanto o método de analise fatorial é

confirmado como possibilidade para o tratamento dos dados.

Tabela 20: KMO e teste de Bartlett

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,951
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 7124,329
Df 595
Sig. ,000

Fonte: Pesquisa de campo
Uma vez comprovada a adequacao da amostra, realizou-se a fatorial com

base na andlise dos principais componentes, com rotagdo ortogonal pelo método
Equmax e normaliza¢do dos resultados Kaiser.
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A escolha deste método se fez apds cumprimento da recomendacédo de
Rummel (1970), de aplicacdo dos dois métodos de rotacdo; ortogonal e obliquo,
para entdo se decidir por um deles.

O resultado apresentado pela andlise fatorial utilizando-se da rotacéo
obliqua, pelo método Oblmin, obteve resultados semelhantes, porém com um menor
namero de interacdes, além da construcdo de dois dos cinco fatores apenas com

duas variaveis.

Some-se ao exposto, os motivos para a escolha do método de rotacéo, as
argumentacdes da literatura sobre o tema, que aponta a existéncia de algumas
desvantagens ao uso das rotacées obliquas. As coincidéncias das variaveis nao
podem ser computadas diretamente a partir dos carregamentos obliquos, uma vez

que a soma deles ao quadrado pode ser maior do que 1,00.

Aparecem ainda, nas rotagdes obliquas, dois conjuntos de carregamentos
fatoriais, as chamadas matrizes padrédo e de estrutura, tornando mais dificil a
interpretacdo dos citados carregamentos fatoriais. Cabe ressaltar, entretanto, que o
objetivo maior da pesquisa € a parcimoénia, a identificacao de agrupamentos distintos
e separados de variaveis, e neste sentido as rotacées ortogonais tornam-se mais
aderente, (ZELLER; CARMINES, 1980).

O passo seguinte foi realizagdo do calculo das comunalidades para as 35
assertivas constantes do instrumento. Tabachnick e Fidell,(1996), propéem 0,32
como valor minimo aceitavel para que um item seja considerado representante
legitimo do constructo mensurado pelo fator. O SPSS recomenda que fatores com
comunalidades muito abaixo de 1,0 sejam desconsiderados da analise fatorial.
Desta forma, para este estudo optou-se em se considerar comunalidades maiores ou

superiores a 0,4.

Na primeira simulacdo, a questao 31 do instrumento de pesquisa, a saber:
“‘As contribuicbes que dou a empresa na solucdo de problemas e no
desenvolvimento dos produtos sdo baseadas em experiéncias extraidas de outras
situagbes anteriormente vividas”, apresentou uma comunalidade de 0,39 e desta

forma foi excluida da analise fatorial e os céalculos refeitos, conforme tabela abaixo:
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Tabela 21:  Extracao de comunalidade

Assertiva Inicial Extracao Assertiva Inicial Extracao
AO01 1 0,503 A18 1 0,677
A02 1 0,582 A19 1 0,493
A03 1 0,504 A20 1 0,592
A04 1 0,511 A21 1 0,51
A05 1 0,443 A22 1 0,626
A06 1 0,678 A23 1 0,454
A07 1 0,552 A24 1 0,56
A08 1 0,512 A25 1 0,684
A09 1 0,485 A26 1 0,679
A10 1 0,466 A27 1 0,589
A1 1 0,471 A28 1 0,633
A12 1 0,649 A29 1 0,669
A13 1 0,592 A30 1 0,431
A4 1 0,551 A32 1 0,717
A15 1 0,593 A33 1 0,613
A16 1 0,629 A34 1 0,545
A17 1 0,554 A35 1 0,553

Método de extragédo: Anélise dos principais componentes
Fonte: pesquisa de campo

Foram também refeitos os testes KMO e o de esfericidade de Barlett,
adotando-se 0 mesmo critério, ou seja, excluindo-se a questdo 31, obteve-se uma

discreta melhora dos indices conforme demonstrado na tabela logo abaixo:

Tabela 22: KMO e teste de Bartlett recalculo

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,952
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 6988,331
Df 561
Sig. ,000

Fonte: Pesquisa de campo
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Tabela 23:  Variancia total explicada

Valores Iniciais
% de

Fator eigenvalues variancia % Acumulado Total
1 15,536 37,467 37,467 4,948
2 3,776 9,106 46,573 4,742
3 1,747 4,212 50,785 5,902
4 1,735 4,185 54,970 4,171
5 1,267 3,056 58,027 4,299

Fonte: pesquisa de campo

O primeiro fator explica 37,5%, 0 que representa aproximadamente 4,1 vezes
mais variancia do que o segundo dado o que sinaliza a presenca de um fator de
segunda ordem. De maneira adicional, pode-se observar cinco fatores explicam em

conjunto aproximadamente 58% da variancia tabela acima.

A tabela abaixo apresenta os resultados da rotagdo escolhida buscando-se a
reducdo de varidveis pelo método de andlise fatorial Equamax com eigenvalues

maiores que 1,0, normalizagédo de Kaiser e corte das cargas fatoriais em 0,50.
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Tabela 24: Cargas fatoriais

Fatores Fatores
Assertivas Assertivas
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
A16 0,719 A4 0,505
A27 0,703 A17
A12 0,674 Al 0,625
A35 0,644 A03 0,588
A05 0,574 A34 0,565
A19 0,558 A22 0,562
A24 0,521 A15 0,544
A08 0,511 A21
A23 A02 0,686
A18 0,784 A07 0,627
A06 0,646 A13 0,558
A28 0,625 AO01 0,511
A29 0,605 A32 0,795
A26 0,595 A25 0,767
A33 0,572 A10
A20 0,55 A09
A04 0,508 A30

a Rotation converged in 23 iterations
Fonte: pesquisa de campo

No que tange a assertiva 31: “As contribuicbes que dou a empresa na
solugdo de problemas e no desenvolvimento dos produtos sdo baseadas em
experiéncias extraidas de outras situagdes anteriormente vividas”, expurgou-se da

analise pelos motivos expostos nos paragrafos anteriores.

Ainda com relagéo aos critérios aplicados na andlise fatorial €, como se pode
observar abaixo, seis assertivas ndo foram consideradas na analise dos resultados,
isto se deu devido ao fato de suas cargas fatoriais terem ficado abaixo dos 0,5

definidos como minimo, a saber:

a) a empresa estimula a visdo integrada: todos se preocupam com a
atuacdo e desempenho das outras areas e ndo somente com a area

em que atuam, (A21);

b) a empresa contata seus clientes habitualmente para saber se eles tém
alguma dificuldade de operagédo do produto, se necessitam de alguma
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nova funcionalidade ou ainda se tém alguma reclamacao a fazer sobre
os produtos e ou atendimento recebido, (A 30);

c) a empresa, de modo geral, compartilha sua experiéncia com seus
clientes, existindo um canal de discussao sobre novas idéias,

funcionalidades e atualizagao de produtos, (A 09);

d) a empresa utiliza eficientemente o recurso de agenda compartilhada,
(Groupwise, Outlook, MS Project etc.), como ferramentas para
gerenciamento dos projetos, (A 10);

e) ha, como parte do andamento normal dos trabalhos, a troca de idéias e
experiéncias através de dialogos que ocorrem constantemente entre os
departamentos envolvidos na condugéo e implantagdo dos projetos, (A
17);

f) consigo aplicar o que aprendo nos treinamentos externos recebidos em
minha rotina de trabalho, (A 23).

Com o objetivo de se verificar sua confiabilidade, aplicou-se a cada um dos
fatores encontrados através da andlise fatorial realizada, o coeficiente Alpha de
Cronbach, o resultado estd apresentado na tabela abaixo, como pode ser
constatado, quatro fatores ficaram acima de 0,7 e um, Metodologia, muito préximo

daquele indice, ou seja, sao fatores confiaveis e validos para analise.

Tabela 25: Confiabilidade dos fatores

Fator Conteudo Alpha de Cronbach N de itens
1 Externalizagao 0,8629 8
2 Internalizacao 0,889 9
3 Socializacao 0,790 5
4 Combinacao 0,726 4
5 Metodologia 0,675 2

Fonte: pesquisa de campo
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4.3 Interpretacao dos fatores

A partir da andlise fatorial realizada nos dados coletados, apresenta-se a
seguir a descricao e interpretagdo dos fatores encontrados a luz da teoria sobre a
Gestao do conhecimento.

4.3.1 Fator 1 — Externalizacao do conhecimento
Analisando-se os componentes deste fator, nota-se que as assertivas que o
compdem apresentam caracteristicas pertinentes a Externalizagdo do conhecimento,

pois vao ao encontro ao descrito na literatura sobre o tema:

De acordo com (NONAKA; TAKEUCHI, 1995), a Externalizacdo € o
processo de traducdo do conhecimento tacito para conceitos explicitos. A traducao
dos conhecimentos realiza-se através de metaforas, analogias, conceitos, hipoteses,

deducgdes, indugdes, diagramas, esquemas, mapas ou modelos.

Ainda de acordo com o autor a Externalizacdo exige a expressdo de
conhecimento tacito e sua traducdo em formas compreensiveis que possam ser
entendidas por outros. Em termos filoséficos, o individuo transcende suas fronteiras
interior e exterior. Durante a etapa de Externalizacdo do processo de criacdo do
conhecimento, um individuo se compromete com o grupo e assim torna-se um com o
grupo. A soma das intencdes e idéias individuais se funde e se integra com aquelas

do grupo.

Dentre as formas de tradugédo é a linguagem escrita a mais usual. Mesmo
que a verbalizagdo produza algo inconsistente, ainda assim, as discrepancias e

lacunas ajudam a promover a reflexao e a interacao entre os individuos.

Uma das formas mais comuns de Externalizacdo do conhecimento, da-se
através da criacdo de conceitos para os quais se utiliza a dedugédo e a indugéo.
Contudo, nem sempre € possivel exprimi-los adequadamente neste caso, langa-se

mao de metaforas e analogias.

O conhecimento explicitado precisa ser agregado a outro conjunto de
conhecimentos, num processo de combinacdo que amplie a base de conhecimentos
explicitos da empresa. (NONAKA ; TAKEUCHI, 1995).

Nota-se que as assertivas componentes deste fator, conforme apresentado

na tabela abaixo, representam as caracteristicas descritas nos paragrafos anteriores
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como pertinentes a Externalizagdo do conhecimento. Ainda sobre este fator, Notou-
se ser representativo de 37,467% da variancia total, sendo o de maior
representatividade para o universo pesquisado.

Tabela 26:  Externalizacao do conhecimento

Correlacdo Alpha de

total Cronbach
corrigida se item
do item excluido

Média se Variancia se
Assertiva item Item
excluido excluido

05) Na empresa, 0 espago fisico e as
instalagbes, facilitam o fluxo de idéias e 28,89 34,550 ,531 ,869
interagao entre os grupos de trabalho.

08) Reorganizagbes na condugao dos trabalhos

sdo permitidas, (ajuste de agenda, alocagao de

recursos, conteddo de treinamento, servico a 28,60 35,647 ,524 ,869
ser prestado, etc.), ocorrendo de forma natural

para atender as necessidades dos clientes.

12) As atividades de planejamento, condugao e
supervisao sao realizadas de forma participativa 29,01 32,809 ,699 ,853
pela geréncia.

16) Opinibes baseadas na experiéncia e
percepcao pessoal dos membros da equipe sao
aceitas pela geréncia nas tomadas de decisao
durante os projetos.

28,86 33,565 ,695 ,854

19) Na nossa empresa 0s erros Sao
considerados como oportunidades de 29,25 34,674 ,627 ,860
aprendizado.

24) Faz parte do processo de solugao de
problemas da empresa levar em consideracéo o
que o0s outros poderiam chamar de idéias
“malucas” ou estranhas.

29,68 34,610 ,567 ,865

27) A empresa permite que eu utilize em meu
trabalho as idéias que tenho a partir da troca de
experiéncias com outros profissionais de fora da
empresa

28,87 33,737 ,646 ,858

35) A empresa estimula a experimentagao; ha
liberdade para testes, simulacdes e aceitagdo a 28,94 33,749 ,649 ,858
falhas.

Fonte: pesquisa de campo
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4.3.2 Internalizacao do conhecimento

A internalizagao € o processo de incorporagao do conhecimento explicito no
conhecimento tacito. Esta intimamente relacionada ao 'aprender fazendo'.
Quando as experiéncias de socializa¢do, Externalizagdo e combinacao sao
internalizadas nas bases de conhecimento t4cito dos individuos sob forma
de modelos mentais ou know-how técnico compartilhado, as experiéncias
através da socializacdo, Externalizacdo e combinagdo tornam-se ativos
valiosos. (NONAKA; TAKEUCHI, 1995, p. 69)

Como se pode inferir a partir da afirmagao supra, a internalizacao trata-se de
um processo de conversdo de conhecimento que ocorre on the job, ou seja, no

trabalho cotidiano.

Através da internalizacdo pode-se sistematizar e produzir orientagbes com
base em conhecimentos compartilhados com mestres e aprendizes de atividades
afins, visando o aprimoramento da arte da atividade central. Neste processo de
internalizag&o, novos conhecimentos s&o incorporados ao conhecimento tacito inicial

que deu partida ao processo de criagdo do conhecimento.

Na prética, a internalizacdo se baseia em duas dimensées. Primeiro, o
conhecimento explicito tem que estar envolto em acgdo e pratica. Assim o
processo de internalizacdo do conhecimento explicito atualiza conceitos e
métodos sobre estratégia, taticas, inovagdo, ou melhoramentos. Por
exemplo, programas de treinamento em grandes organizagfes ajudam os
“trainees” a entender a organizacdo e a si mesmos na mesma. Segundo ha
um processo de incorporar o conhecimento explicito pelo uso de simulagbes
ou experimentos que desencadeiem aprendizado por meio de processos.
Novos conceitos ou métodos podem assim ser aprendido em situagdes
virtuais. (NONAKA; KONNO, 1998, p. 46).

O resultado que se obtém é um conhecimento tacito mais aperfeicoado e mais
facil de compartilhar. O compartilhamento torna-se mais facil porque o conhecimento
tacito estd parcialmente documentado em manuais, diagramas e esquemas
conceituais de diversos mestres de atividades afins. Diz-se, entdo, que este é o

modo de conversao de explicito para tacito.
Internalizagdo do conhecimento tem como caracteristicas e praticas:
a) realizar tarefas;

b) utilizar modelos mentais aprimorados pela incorporacdo de conhecimentos

explicitos;

c) compartilhar o know-how técnico que é internalizado na base de

conhecimento tacito dos individuos;
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d) exercitar sistematizacao e documentacado do conhecimento € que acontece

a inclusao do conhecimento explicito no conhecimento tacito;

e) documentar novos conhecimentos, o que leva o individuo a internalizar

outras experiéncias, aumentando assim seu conhecimento tacito.

Os documentos, manuais e narrativas de casos facilitam, a transferéncia do
conhecimento explicito porque propiciam a vivéncia indireta das experiéncias de

outros.

Quando a licdo aprendida é assimilada por toda organizacédo, o conhecimento
adquirido passa a fazer parte da cultura organizacional, obtém-se como resultado o

conhecimento operacional.

Um reforgo de internalizagdo acontecera com a interpretacdo dos documentos
criados a partir da base ampliada.

A andlise das assertivas que compdem este fator evidencia que as praticas por
elas representadas estdo em consonancia ao constructo, conforme pode ser

verificado na tabela abaixo:
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Assertiva

Média se
item
excluido

Variancia
se ltem
excluido

Correlaga
o total
corrigida
do item

Alpha de
Cronbach
se item
excluido

04) A empresa promove oportunidades
adicionais para meu  desenvolvimento
profissional, como por exemplo: participacao
em feiras, palestras e simpdsios técnicos
relativos a minha area de atuagao.

27,88

61,109

,574

,892

06) Exemplos e analogias que facilitem a
compreensao da explicagdo de uma idéia,
conceito ou funcionalidade, sao bastante
utilizados nos didlogos durante o processo de
resolucdo de problemas, correcao de bugs,
desenvolvimento de novos produtos etc.

27,56

62,799

,620

,889

14) As pessoas na empresa mantém contatos
e trocas de experiéncias com consultores
externos ou afiliados como parte das
atividades do dia-a-dia.

28,07

62,112

,607

,890

18) Ha investimento e incentivo a participagao
dos funcionarios em cursos de formagao,
(graduagao e ou pds-graduagao).

27,83

54,251

,682

,888

20) Novas oportunidades e estratégias de
negécio sdo pesquisadas entre as idéias dos
funcionarios antes de se buscar alternativas
externas

28,00

60,815

,695

,884

26) A empresa estimula o compartilhamento
de novas técnicas, pensamentos e valores
aplicaveis ao nosso trabalho.

27,54

61,166

,733

,883

28) Reunides informais, fora do local de
trabalho, sdo estimuladas, realizam-se com
freqiéncia e sao utilizadas para a formulagéo
e discussdo de novas idéias que serdo
aplicadas nos trabalhos.

28,61

59,130

,651

,887

29) A empresa desenvolve crengas e valores
organizacionais voltados para busca e
compartilhamento de idéias inovadoras.

28,03

59,716

, 716

,882

33) A empresa estimula que o planejamento e
ou execugdo das tarefas sejam realizados
utilizando-se como ferramentas de apoio
publicagbes técnicas, simulagbes de
computador, modelos e previsées, como forma
de melhorar a qualidade do trabalho.

27,65

61,389

,640

,888

Fonte: Pesquisa de campo
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4.3.3 Socializacao do conhecimento

Por socializacdo, Nonaka e Takeuchi, (1995), entendem ser a conversao que
surge da interagdo do conhecimento técito entre individuos, principalmente através
da observacao, imitacdo e pratica, que é a chave para a aquisicdo conhecimento,

desta forma pode-se dizer tratar da experiéncia compartilhada.

A socializagdo do conhecimento se processa de diversas formas entre os

individuos, e em ultima andlise nas organizagdes, dentre essas formas pode-se citar:

a) o compartiihamento de experiéncias que acontece através de observacao,

imitacao e pratica;

b) s experiéncia compartilhada visando a assimilacdo de processos de

raciocinio alheio;

c) s transferéncia de informacdes mesmo e principalmente se ligada as
emocgoes pertinentes e aos contextos especificos nos quais as experiéncias

compartilhadas sdo embutidas.

Obtém-se como resultado da socializagdo do conhecimento, que necessita ser
explicitado e ratificado para aumentar a possibilidade de ser usado por um numero
maior de pessoas, (NONAKA, 1997, p. 31).

No presente estudo, a analise fatorial agrupou as assertivas conforme
apresentado na tabela abaixo, as quais representam as praticas que sao afetas a

este modo de conversdo do conhecimento.
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Tabela 28: Socializacao do conhecimento

Média se  Variancia Correlagao Alpha de

. . total Cronbach se
Assertiva |ten:| se Itelm, corrigida do item
excluido excluido. . .
item excluido
03) Geralmente quando terminam os
projetos, as pessoas reservam um tempo
para reunir-se, analisar o que deu errado e 13,94 17,818 525 808
discutir 0 que poderia ter sido melhor.
11) Existe um sistema de recompensas ou
bonificagbes na empresa que remunera e
aproveita idéias inovadoras apresentadas 14,23 17,411 478 ,821
pelos funcionarios.
15) A empresa estimula a formacao de
grupos multifuncionais envolvendo os
diversos departamentos como uma 13,44 16,521 675 777

ferramenta de desenvolvimento e / ou
acompanhamento dos projetos maiores ou
mais complexos.

22) A empresa em que atuo utiliza-se de

grupos multifuncionais de trabalho como

forma habitual de conduzir experimentos, 13,46 16,586 ,672 778
desenvolvimento e testes de novas

funcionalidades dos produtos.

34) A empresa estimula a troca de

informacdes entre o0s departamentos

sobre o andamento dos projetos, mesmo 13,47 17,497 ,597 , 794
entre aquelas pessoas que ndo estejam

diretamente envolvidas.

Fonte: Pesquisa de campo

4.3.4 Combinacao do conhecimento
Neste modo de conversdo de conhecimento, a combinacdo, o objetivo &

produzir um conhecimento composto, que inclua capacidades cognitivas e técnicas
tendo como objetivo aumentar o escopo da atividade central. Neste processo de
combinagdo do conhecimento, novos conceitos sdo criados e agregados aos
conceitos basicos iniciais oriundos no modo de Externalizacao.

O resultado que se obtém é uma relacdo muito maior de conceitos em um
escopo mais amplo que inclui conhecimentos relacionados a atividade central. Diz-

se, entao, que este é o modo de conversao de conhecimento implicito para explicito.

Pode-se citar, como exemplo comum de combinacéo de informagdes, a aula
presencial tradicional, na qual o professor expde seus conhecimentos e espera que
o aluno agregue algum conhecimento ao que ele ja possui, sistematizando a

combinagédo do conhecimento em um novo mais abrangente, completo e sistematico.
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No ambiente empresarial, percebe-se combinagcdo de conhecimentos
quando gerentes operacionalizam visdes empresariais, conceitos de negdcios,
produtos, desempenhando assim, um papel importante na criagdo de novos
conceitos através da rede de informacdes da organizagdo.A combinagdo do

conhecimento tem como principais caracteristicas:

a) parte-se de conhecimento explicito existente e se produz conhecimento

explicito mais rico;

b) agregam-se conjuntos diferentes de conhecimento explicito visando

sistematizar conceitos;

c) sistematizam-se conceitos através de meios como: documentos, reunides,

conversas ou ainda, transagoes via intranet, extranet ou internet,

d) as informacées podem ser re-configuradas através de comparacoes,
avaliacdo de consequéncias, conexdes com outros conceitos, opinides em

conversas.

A tecnologia de informacéo, através das suas redes e grandes bancos de
dados, demonstra sua grande utilidade, pois, obtém-se como resultado um

conhecimento sistémico de facil acesso a alta disponibilidade.

A combinagdo do conhecimento em si ndo amplia o conhecimento, isto
somente ocorrerd quando houver uma interagdo entre o conhecimento implicito e
explicito, (NONAKA, 1997, p. 32).

As assertivas que representam as praticas e caracteristicas expostas acima

foram agrupadas pela analise fatorial, e sdo as constantes da tabela a seguir:
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Tabela29: Combinacao do conhecimento

Média se  Variancia Correlagao Alpha de
Assertiva item se ltem, total corrigida Cronbach se
excluido excluido do item item excluido

01) Sou sempre treinado na utilizagao das
novas funcionalidades e / ou novas
versdes dos produtos desenvolvidos pela
empresa.

10,14 6,426 ,409 ,730

02) As informagdes constantes da base

de conhecimento da empresa, (manuais,

dicionario de dados, etc.), sao 9,97 6,555 ,540 ,656
consideradas  confiaveis por  seus

usuarios.

07) A manutengdo de bases de
conhecimento on line tais como
informagbes relativas a dlvidas de
operagao, problemas de funcionalidade
dos produtos, etc. faz parte das praticas
de trabalho da empresa.

10,07 6,000 ,541 ,650

13) A atualizacdo constante dos manuais
dos produtos e servigcos desenvolvidos
pela empresa, faz parte da filosofia de
trabalho.

10,01 5,673 ,589 ,619

Fonte: Pesquisa de campo

Embora ndo previsto inicialmente quando da elaboracdo do instrumento de
coleta de dados, apdés a andlise fatorial a pesquisa de campo demonstrou, a
existéncia de um 5° fator, além dos quatro fatores esperados, representativos do
ciclo SECI.

Para este 5° fator denominou-se Metodologia, justifica-se a escolha desta
denominacdo por este fator agrupar as duas assertivas representativas dos
procedimentos estruturados, e organizados através de uma metodologia de
implantagdo dos produtos desenvolvidos e comercializados pelas empresas, e sua
consequente utilizagdo pelos profissionais responsaveis pelas implantagdes de atis
produtos.

Sustenta-se ainda que, este fator possui caracteristicas mutantes a luz da
teoria sobre Gestdo do Conhecimento, uma vez que suas assertivas poderiam
perfeitamente estar classificadas como praticas relativas a Externalizacdo do
conhecimento, assertiva 32, e no caso da assertiva 25, trata-se de uma pratica que

afeta a combinagao do conhecimento, vide Tabela 30: abaixo.

Cruzando-se os resultados obtidos com o que se observa no cotidiano das
empresas, pode-se notar que ambas as praticas descritas acima, sdo de
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fundamental importancia a corporagdes pelos motivos descritos a seguir, que por si,

sao suficientes e servem como justificativa ao aparecimento deste 5° fator no estudo:

a) disseminam o conhecimento existente sobre a implantagdo dos produtos

desenvolvidos e comercializados pelas empresas, tornando assim, a
reciclagem e atualizacdo profissional das pessoas que implantam os
sistemas nas novas funcionalidades implementadas, mais rapidas e
possiveis de realizacgo a um grande numero de profissionais

simultaneamente, os que € conhecido e praticado no setor com o0 nome

"academias” e,

b) faz com que a implantagcao dos produtos ocorra de forma mais rapida, o que

traz como consequiéncia uma redugao nos custos de implantacao.

Tabela 30: Metodologia

Média se Variancia se

Correlacao

Alpha de

Assertiva item ltem total corrigida Cronbach se
excluido excluido do item item excluido
25) A metodologia de implantagao dos
produtos e servicos desenvolvidos e
comercializados pela empresa ¢é 10,95 6,597 ,553 ,668
seguida pela equipes de projeto /
implantagao.
32) Existe uma rotina padrao,
(metodologia), de implantagdo dos 10,61 6,35 543 669

produtos e servigos desenvolvidos
pela empresa.

Fonte: Pesquisa de campo
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4.4 Escolha dos parametros de estudo sobre os fatores identificados

Os dados coletados através da pesquisa de campo, foram submetidos a
analises estatisticas ndo-paramétricas com o objetivo testar a hipétese de nulidade
Ho e consequentemente aceitar a hipdtese alternativa, H;.

A prova de Kruskal-Wallis é uma prova extremamente Util para decidir se k
amostras independentes provém de populagdes diferentes. Os valores
amostram quase que invariavelmente diferem entre si, e o problema é
decidir se essas diferengas entre as amostras significam diferencas
efetivas entre as populagdes, ou se representam apenas variagdes
casuais, que podem ser esperadas entre amostras aleatérias de uma
mesma populagdo. A técnica de Kruskal-Wallis comprova a hip6tese de
nulidade, de que k amostras provenham da mesma populagcdo ou de
populagdes idénticas com relacdo a média. A prova supde que a variavel
em estudo tenha distribuicdo inerente continua, e exige mensuragdo no
minimo a nivel ordinal. (SIEGEL, 1979, p.209).
Dentre varias opgOes sugeridas pela literatura especializada para testes nao-
paramétricos, optou-se pela aplicacdo do prova de Kruskal-Wallis na amostra

pesquisada por trés motivos relevantes:

Primeiro, devido as caracteristicas apresentadas estarem de acordo com os
requisitos minimos apresentados por (LEVIN, 1987, p. 246), tidos como basicos para
a utilizacao da prova, ou seja:

a) comparacgao de trés ou mais amostras independentes;
b) dados ordinais e,
c) otamanho minimo de cada amostra deve ser seis.

Segundo, a aplicacao prova de Kruskal-Wallis em detrimento de uma prova
paramétrica correspondente, prende-se ao fato de os dados nao apresentarem

distribuicao normal, requisito indispensavel a aplicacao das provas paramétricas.

A nao normalidade da amostra foi demonstrada através da aplicacdo de dois
testes: Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk, recomendados pela literatura
especializada para este fim. Notou-se que em nenhum desses dois testes, e para
nenhuma das variaveis, nivel de significAncia maior do que 0,05, conforme
recomenda Siegel, (1979), Hoel, (1981) e Levin, (1987). Os resultados dos testes
encontram-se no APENDICE Il - Tabela 102: Teste de normalidade da amostra.

Terceiro, prova de Kruskal-Wallis preserva a magnitude dos escores mais
plenamente quando comparada, por exemplo, a extensdo da prova da mediana, o

que aumenta a generalidade dos resultados obtidos.
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Dado ao exposto, a prova de Kruskal-Wallis € mais sensivel as diferencas
entre as amostras, por se utilizarem mais informagdes contidas nas observac¢des do
que a extensdo da prova da mediana, que apenas converte 0s escores em mais ou
menos, (SIEGEL, 1979, p. 209).

Some-se ainda a argumentacao de (SIEGEL, 1979, p. 218), que a prova de
Kruskal-Wallis parece ser a mais eficiente das provas nao-paramétricas para k
amostras independentes, apresentando uma eficiéncia de 95,5% quando comparado
a prova F, a mais poderosa prova paramétrica.

4.4.1 Critérios empregados na analise dos dados
Para fins de teste das hip6teses, considerou-se os coeficientes iguais ou

inferiores a 0,05. Estes coeficientes indicam um grau de certeza de 95% e
representam a influéncia da variavel de grupamento sobre os fatores analisados,
(SIEGEL, 1979, p. 211) e (LEVIN, 1987, p. 246). Os resultados encontram-se
descritos no capitulo 4.5.

Para o estudo das correlagbes, considerou-se como relagdes significativas
aquelas que apresentaram significancia igual ou inferior a 0,05 e coeficiente de
Spearman, positivo ou negativo, acima de 0,5 que é indicativo de uma correlacao
moderada, (SIEGEL, 1979, p. 240) e (LEVIN, 1987, p. 297).

Uma vez que nenhum dos fatores preencheu os critérios supra definidos,
ndo fez-se utilizacdo dos resultados no presente estudo, APENDICE Il - Tabela 104:
Correlacao dos fatores em funcao da empresa.

4.5 Testes

A partir dos dados coletados na pesquisa de campo, foram testadas todas as
variaveis de agrupamento que constam do quadro de classificagdo do respondente,
do instrumento de pesquisa, que se encontram no APENDICE | — INSTRUMENTO
DE PESQUISA. Tal procedimento teve como objetivo verificar o exercicio de
influéncia das varidveis de agrupamento sobre os fatores compostos a partir da

analise fatorial, cujos procedimentos e resultados estao descritos neste estudo.

O mesmo procedimento também foi realizado descrito no paragrafo anterior,
porém, ao inveés dos fatores, utilizou-se separadamente todas as assertivas

constantes do instrumento de pesquisa. O objetivo deste procedimento foi explorar
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mais detalhadamente as eventuais influéncias, os resultados da aplicagdo desta

prova encontram-se na tabela abaixo:

Tabela 31:  Prova de Kruskal-Wallis por fator
EXTERNA INTERNA SOCIALI COMBINA METODO

Variavel LIZACAO LIZACAO ZACAO  CAO LOGIA
Empresa 0,000 0,000 0,000 0,029 0,000
Faixa etaria 0,015 0,000
Sexo 0,024
Grau de instrugao 0,000 0,000
Curso de graduagao 0,000 0,010 0,035 0,002
Curso de Po6s-graduagao
Tempo de profissao 0,021 0,000
Tempo de empresa 0,000 0,000
Tempo na fungao 0,000 0,000 0,008
Departamento 0,028 0,000 0,000
Cargo ocupado 0,000 0,000 0,008 0,034
Nivel hierarquico 0,003

Fonte: Pesquisa de campo

Ao se fazer a andlise de correlacdo dos fatores encentrados, Socializagao,
Externalizagdo, Combinagado e Internalizacdo do conhecimento com as empresas.
Notou-se que os fatores: Externalizacdo, Internalizacdo e Socializagdo séao
significantes sendo que os dois primeiros sdo os que guardam o maior indice de
correlacao, conforme descrito no capitulo 4.4.1, porém sem maiores impactos para
o estudo, porém nao ratificados pelo teste de Kruskall Wallis, apresentado na Tabela
31.

4.6 Empresa

Com a aplicacao da prova tendo-se como variavel dependente empresa,
notou-se que todos os fatores sofrem influéncia, fato que naturalmente era esperado
em um estudo como este, de cunho qualitativo e estritamente ligado aos costumes

dos respondentes.

Ressalvando-se o fato de Mega e Benner terem sido as empresas com o
menor numero de questionarios respondidos, tanto em numeros relativos quanto
absolutos, passar-se-a seguir a descreve as inferéncias e dedugdes conseguidas a

partir do analise dos dados fator a fator:

Tabela 32: Variavel de grupamento Empresa
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Kruskal Wallis - EXTERNALIINTERNALI o0 170ci0  COMBINAGAO METODOLOGIA

Test ZACAO  ZAGAO
Chi-Square 97,341 174,640 32,664 12,429 48,304
Df 5 5 5 5 5
Asymp. Sig. ,000 ,000 ,000 ,029 ,000

Fonte: Pesquisa de campo

4.6.1 Externalizacao do conhecimento

A externalizacao do conhecimento sofre uma maior influéncia em sua avaliagéo
na empresa Consist, que dentre as empresas pesquisadas Tabela 33: abaixo, foi a
que obteve maiores indices de concordancia, Tabela 34: para as praticas contidas
deste fator. Por outro lado, as empresas que menos influenciaram o fator

Externalizagéo, foram a RM e Senior.

Tabela 33: Empresa e Externalizacao do conhecimento

Ranks Empresa N Mean Rank
EXTERNALIZACAO Mega 020 197,70
Senior 067 170,00
RM 077 164,06
Benner 025 193,48
Datasul 145 185,22
Consist 077 324,61

Fonte: Pesquisa de campo

Cabe salientar que, de qualquer forma independentemente do grau de
influéncia todas as empresas tém esta pratica bem desenvolvida, e, portanto

percebida pelos respondentes.

Tabela 34: Meédias por Empresa - Externalizagao do conhecimento

. . Média
Empresa Mega Senior RM Benner Datasul Consist Assertiva
Médio Fator 3,43 3,49 3,42 3,42 3,63 3,99 3,61

Fonte: Pesquisa de campo

4.6.2 Internalizacao do conhecimento
Contrariamente ao que se observou com a Externalizacdo do conhecimento,

a Consist foi a empresa que menos influenciou o fator relativo a Internalizacdo do

conhecimento e, a que obteve a menor média de percepcao.
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Na posicdo das que mais influenciaram o fator encontram-se as trés
menores empresas do universo de pesquisa, Benner, Sénior e Mega, em ordem
decrescente de influéncia. Estas empresas sdo as que mais internalizam
conhecimento, ou seja, absorvem conhecimento do ambiente através de suas

praticas, vide tabela abaixo:

Tabela 35: Empresa e internalizagdo do conhecimento

Ranks Empresa N Mean Rank

INTERNALIZACAO Mega 020 249,65
Senior 067 262,25
RM 077 217,61
Benner 025 271,16
Datasul 145 240,54
Consist 077 47,91
Total 411

Fonte: Pesquisa de campo

Como € possivel observar-se através da analise dos dados constantes da
Tabela 37: abaixo, a Senior foi a empresa que mais executa praticas relativas ao
fator 02, internalizagdo do conhecimento e, portanto a que contribui para a elevagéao
da média. Cabe ainda a Senior, juntamente com a Benner, o maior incentivo a

formagé&o de seus profissionais.

A Consist foi a empresa que menos praticou o investimento em seus
profissionais bem como a que menos estimula reunides informais fora do local de

trabalho.

Tabela 36: Meédias por Empresa - internalizacdo do conhecimento

. . Média
Empresa Mega Senior RM Benner Datasul Consist Assertiva
Médio Fator 3,03 3,42 3,05 3,24 3,39 2,11 3,07

Fonte: Pesquisa de campo

4.6.3 Socializacao do conhecimento:
No que tange a socializagdo dos conhecimentos a analise dos dados a

Tabela 37: abaixo apresenta as duas maiores empresas Consist e Datasul sdo as
que mais influenciaram o fator socializacdo do conhecimento e as que menos

influenciaram esta prética foram a RM e a Senior.
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Nota-se ainda que este fator foi o que obteve os menores indices de

concordancia, na percep¢ao dos respondentes, das assertivas que o compdem.

Tabela 37: Empresa e socializagdao do conhecimento

Ranks Empresa N Mean Rank
SOCIALIZAGAO Mega 20 172,75
Senior 67 168,67
RM 77 163,40
Benner 25 204,52
Datasul 145 241,45
Consist 77 223,44

Fonte: Pesquisa de campo

Tabela 38: Meédias por Empresa - socializacdo do conhecimento

Empresa Mega Senior RM Benner Datasul Consist Geral
Médio Fator 13,00 12,96 12,47 12,84 15,36 13,01 13,72

Fonte: Pesquisa de campo

4.6.4 Combinacao do conhecimento:
A Senior e a Datasul foram as que mais influenciaram a combinagdo do
conhecimento, segundo a percepcao dos respondentes seguidos pela RM, Tabela
39: abaixo. No outro extremo, Consist Benner e Mega foram as que menos

influenciaram a combinagcdo do conhecimento.

Tabela 39: Empresa e combinacao do conhecimento

Ranks Empresa N Mean Rank
COMBINACAO Mega 20 164,00
Senior 67 229,72
RM 77 201,52
Benner 25 166,80
Datasul 145 220,67
Consist 77 185,86

Fonte: Pesquisa de campo

A Datasul foi a empresa que obteve a maior média de percepcgao deste fator,
seguida da Senior, ambas se posicionando acima da média geral observada,
enquanto que Mega e Benner, as duas menores do universo pesquisado, obtiveram

0s menores indices de percepcao de pratica deste fator.

Tabela 40: Médias por Empresa - combinacao do conhecimento
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Empresa Mega Senior RM Benner Datasul Consist Geral

Médio Fator 11,30 13,82 12,96 11,80 14,06 13,30 13,40

Fonte: Pesquisa de campo

4.6.5 Metodologia de implantacao:

No que se refere ao fator 05, metodologia de implantagdo, Benner e Mega
influenciaram menos o fator, obenteo o menor grau de percepgdo Tabelas41
abaixo, e como as que mais influenciaram e as que mais estdo atentas a

metodologia de implantacao sao a Datasul e RM.

Tabela 41: Empresa e metodologias de implantacao

Ranks Empresa N Mean Rank
METODOLOGIA Mega 20 135,35
Senior 67 220,87
RM 77 224,12
Benner 25 108,84
Datasul 145 239,15
Consist 77 162,42

Fonte: Pesquisa de campo

De forma geral e conforme demonstrado na Tabela 42: abaixo, todas as
empresas praticam, de forma consistente, as préaticas representadas pelas
assertivas que pressupdem a existéncia de uma metodologia para implantacéo e sua
efetiva utilizacdo pelas equipes de implantacao, sendo que a Datasul é a que mais
percebe tais praticas.

Tabela 42: Meédias por Empresa - metodologia

Empresa Mega Senior RM Benner Datasul Consist Geral
Médio Fator 3,50 4,00 3,85 3,24 4,07 3,73 3,88

Fonte: Pesquisa de campo

4.7 Faixa etaria dos respondentes

A aplicacdo da prova de Kruskal Wallis,. tendo-se como variavel dependente a
faixa etaria dos respondentes, apresentou os resultados conforme descritos na
tabela abaixo.
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Nota-sena tabela abaixo, que somente os fatores 01 e 02 Externalizagdo e
Internalizacdo do conhecimento respectivamente, sofrem influéncia em sua

avaliacdo de acordo com a faixa etéria da respondente pesquisada.

Tabela 43:  Variavel de grupamento Faixa etaria
Kruskal Wallis EXTERNALI INTERNALI

SOCIALIZACAO COMBINAGAO METODOLOGIA

Test ZACAO ZACAO
Chi-Square 14,138 41,166 5,021 1,714 5,643
Df 5 5 5 5 5
Asymp. Sig. ,015 ,000 413 887 343

Fonte: Pesquisa de campo

4.7.1 Externalizacao do conhecimento:

A faixa etaria que mais influenciou a Externalizagdo do conhecimento nas
empresas pesquisadas foi a compreendida entre 35 e 40 anos, € a que menor
influéncia exerceu foi a faixa de 20 a 25 anos, seguida da faixa dos respondentes
com menos de 20 anos.

Contudo, em todas as faixas a percepcao da existéncia das praticas foi uma
constante, ndo se observando grandes variacées em torno da média, conforme pode

ser observado na tabela abaixo:

Tabela 44:  Faixa etaria e Externalizacao do conhecimento

Ranks Faixa etaria N Mean Rank
EXTERNALIZACAO < 20 anos 8 180,00
De 20 a 25 anos 78 164,86
De 25 a 30 anos 111 201,71
De 30 a 35 anos 82 202,93
De 35 a 40 anos 66 233,08
> 40 anos 58 218,85

Fonte: Pesquisa de campo

Tabela 45: Médias por Faixa etaria - Externalizacdo do conhecimento

De20a De25a De30a De35a
Faixa etaria <20anos 25anos 30anos 35anos 40 anos> 40 anos Geral

Médio Fator 3,22 3,14 3,25 3,16 3,26 3,31 3,22

Fonte: Pesquisa de campo
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4.7.2 Internalizacao do conhecimento:

Neste fator, as duas primeiras faixas etarias foram as que mais influenciaram
em sua avaliacdo, Tabela 46: abaixo, obtendo-se o0s maiores indices de
concordancia com destaque para a assertiva 18, que diz respeito ao investimento

das empresa na formacao dos profissionais.

Pode-se inferir a partir do exposto, que as empresas tém investido apenas na
formacédo de profissionais mais jovens relegando-se a um segundo plano aqueles

com maior experiéncia profissional.

Nota-se, por outro lado, que a faixa que exerceu menor influéncia sobre a
internalizagdo do conhecimento foi a de respondentes compreendida entre 35 e 40
anos. Foi nesta faixa etaria que se registrou a menor concordancia para o fator,
notadamente na assertiva 28 que diz respeito a pratica de reunides informais fora do
local de trabalho para discusséo de novas idéias, tabela abaixo:

Tabela 46: Faixa etaria e Internalizacdo do conhecimento

Ranks Faixa etaria N Mean Rank
INTERNALIZACAO < 20 anos 008 251,75
De 20 a 25 anos 078 239,90
De 25 a 30 anos 111 229,93
De 30 a 35 anos 082 202,46
De 35 a 40 anos 066 148,69
> 40 anos 058 150,73

Fonte: Pesquisa de campo

Tabela 47: Médias por Faixa etaria - internalizacao do conhecimento

De20a De25a De30a De35a
Faixa etaria <20 anos 25anos 30anos 35anos 40anos > 40 anos Geral

Média fator 3,43 3,35 3,27 3,00 2,68 2,77 3,07

Fonte: Pesquisa de campo

4.8 Sexo do respondente

A aplicagdo da prova de Kruskal Wallis, tendo-se como variavel dependente
sexo dos respondentes, mostra que nenhum dos fatores encontrados no estudo
sofre influéncia do sexo dos respondentes, conforme apresentado na Tabela 48:
abaixo.

Tabela 48:  Variavel de grupamento Sexo
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Kruskal Wallis EXTERNALIZ INTERNALI

SOCIALIZAGAO COMBINAGAO METODOLOGIA

Test ACAO ZACAO
Chi-Square 215 1,545 ,006 190 5,079
Df 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. 643 214 ,936 ,663 ,024

Fonte: Pesquisa de campo

4.9 Grau de instrucao

A aplicagao da prova de Kruskal Wallis, tendo-se como variavel dependente o

grau de instrucdao dos respondentes, demonstra que o grau de instrugcao dos

respondentes influencia os fatores

representativos

da Externalizacdo e

internalizagdo do conhecimento conforme apresentado na Tabela 49: abaixo.

Tabela 49: Variavel de grupamento Grau de instrucao
Kruskal Wallis EXTERNALIZ INTERNALI ~ ~
Test A(}AO ZAQAO SOCIALIZACAO COMBINACAO METODOLOGIA
Chi-Square 19,934 58,233 1,069 2,806 7,204
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,000 ,000 785 423 ,066

Fonte: Pesquisa de campo

4.9.1 Externalizacao do conhecimento

A percepcao da Externalizagcdo do conhecimento sofreu maior influéncia partir

das avaliagbes dos respondentes com superior completo, enquanto que os

respondentes com ensino médio foram os que menos influenciaram o fator.

Tabela 50: Grau de instrugao e Externalizacao do conhecimento

Ranks i?l?tlr‘u(t‘;eéo N Mean Rank

EXTERNALIZACAO Ensino Médio 10 129,10
Superior
Incompleto 73 169,12
Superior
Completo 214 228,39
Pés Graduacao 114 194,32

Fonte: Pesquisa de campo

A partir da analise dos dados constantes nas Tabelas 50 e 51, percebe-se que

esta influéncia esta relacionada mais a quantidade de respondentes do que a efetiva

variacao nas percepcdes entre os diferentes graus de instrucao.
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Outra explicacdo possivel para o fenbmeno seja o fato de, os respondentes
com menor grau de escolaridade, sintam-se menos a vontade a Externalizarem o
conhecimento empirico que certamente possuem, fruto dos anos de experiéncia
profissional diante de profissionais com formac¢do académica maior. Fato que em si

,nao contribui comas boas praticas de GC.

Apresentou-se em todas as assertivas uma tendéncia a neutralidade, excegéao
a assertiva 08 que diz respeito a flexibilidade para reorganizacdo na conducao dos
trabalhos, que foi percebida pelos respondentes de forma geral como sendo
praticada. Esta foi a assertiva que apresentou a maior homogeneidade na percepcao

dos respondentes dentre todas as variaveis dependentes analisadas neste estudo.

Tabela 51: Médias por Grau de instrucao

Superior Superior Poés
Incompleto Completo Graduacao

Médio fator 3,5125 3,5575 3,66875 3,55625 3,6125

Grau de instrucao Ensino Médio Total

Fonte: Pesquisa de campo

4.9.2 Internalizacao do conhecimento:

A internalizagdo do conhecimento teve maior Influéncia em sua percepgao por
aqueles respondentes pds-graduados e por aqueles com curso superior incompleto.
A partir do observado, pode-se levantar uma hipétese para a explicacao deste fato:
as pessoas nao graduadas estariam abertas as novas experiéncias de aprendizado,
enquanto que os poés-graduados, teriam entendido ou deixado que o conhecimento

assumisse um papel importante em suas vidas.

Tabela 52:  Grau de instrugao e Internalizagdao do conhecimento

Ranks _Grau de~ N Mean Rank
instrucao

INTERNALIZACAO Ensino Médio 10 194,20
Superior
Incompleto 73 239,47
Superior
Completo 214 164,67
Pés Graduagéao 114 263,19

Fonte: Pesquisa de campo

As percepcdes dos respondentes com ensino meédio sdo as que mais oscilam
em torno da média, o que pode ser explicado pelo fato de serem 0 menor grupo, (ver
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tabela acima). Esses respondentes também concordam mais com o que se afirma
na assertiva 06, o que pode ser um indicativo de recorrem a analogias para poderem
suprir a deficiéncia conceitual que apresentam em determinados conceitos, por ndo

terem maior dominio dos assuntos tratados.

Os respondentes com superior completo tendem a concordar menos do que a
média sobre as assertivas que compdem o fator internalizacdo do conhecimento.
Isto ocorre especialmente na assertiva 18 onde se observou uma inversdo na

tendéncia geral de concordancia sobre o que € percebido pelo grupo em geral.

Tabela 53: Médias por Grau de instrucao - internalizacdo do conhecimento

Grau de . - Superior Superior
. = Ensino Médio
instrucao Incompleto Completo

Médio fator 3,211111 3,348889 2,793333 3,381111 3,066667

Pos Graduacao Total

Fonte: Pesquisa de campo

4.10 Curso de graduacao

A andlise dos dados tendo-se como variavel dependente o curso de
graduacao'' dos respondentes, comprova que 0 curso em que o respondente se
graduou influencia todos os fatores, com exceg¢édo do representativo da Socializagao
do conhecimento conforme apresentado na Tabela 54: abaixo.

Tabela 54: Variavel de grupamento Curso de graduacgao
Kruskal Wallis EXTERNA INTERNALI

SOCIALIZACAO COMBINAGCAO METODOLOGIA

Test LIZACAO ZACAO
Chi-Square 28,713 18,380 6,715 15,092 23,034
Df 7 7 7 7 7
Asymp. Sig. ,000 ,010 459 ,035 ,002

Fonte: Pesquisa de campo

4.10.1 Externalizacao do conhecimento:

Tabela 55: Curso de graduacao e a Externalizacdo do conhecimento

1 s ” . . o C A
A classificagao “outros” contém cursos que tiveram citagdo dos questionarios em freqiiéncia menor
a 10. e.g. engenharia, direito, agronomia etc.



134

Ranks Curso de graduacao N Mean Rank
EXTERNALIZAGAO Ciéncia da Computacéo 98 210,52
Analise de Sistemas 24 224,21
Processamento de dados 69 201,46
Administracao 63 135,56
Ciéncias Contabeis 33 163,21
Tecnologia da Informagao 22 153,86
Economia 15 190,50
Outros 42 168,58

Fonte: Pesquisa de campo

Os respondentes graduados nos cursos de ciéncia da computacéo e andlise
de sistemas influenciaram mais na percepc¢ao da Externalizacdo do conhecimento do
que os demais graduados. Na posicao oposta, dos que menos influenciaram a
Externalizagcdo do conhecimento estdo os graduados em TI, Administragcdo e
Ciéncias contabeis, Tabela 55: acima.

Tabela 56: Médias por Curso de graduacao - Externalizacao do conhecimento
Curso de C.da Anal.de Proc. . . .
graduacdo Complot. Sistemasde dados Admin. Contabeis Tl Economia Outros Total

Médio fator 3,725 3,78625 3,63125 3,48125 3,5075 3,66 3,7675 3,565625 3,625

Fonte: Pesquisa de campo

Analisando-se as assertivas que compdem o fator representativo da
Externalizagdo do conhecimento, e as médias constantes na Tabela 56: acima,
percebe-se que a assertiva 08 que trata das reorganizagdes na condugdo dos
trabalhos sdo permitidas ocorrendo de forma natural para atender as necessidades
dos clientes, trata-se da que tem o maior indice de concordancia na percepg¢ao dos

respondentes especialmente economistas e os de outras formagdes nao listadas.
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A assertiva com o menor grau de concordancia na percepgdo dos
respondentes € a 24 que se situou em uma regido de neutralidade e diz respeito a
consideragdo pela empresa da solugdo de problemas que em outras situagoes
poderiam ser consideradas como idéias “malucas” ou estranhas. O detalhamento da
distribuicdo das médias por assertiva pode ser encontrada no APENDICE II, Tabela
103.

4.10.2 Internalizacao do conhecimento:
Os respondentes graduados nos cursos de Tl e economia influenciaram

mais na percepg¢ao da internalizagdo do conhecimento que os demais graduados, na
posi¢ao oposta, os que menos influenciaram a internalizagdo do conhecimento estao
0s graduados em e anadlise de sistemas Ciéncias contabeis e outras formagdes,

tabela abaixo.

Nota-se ainda que os graduados em ciéncia da computacao, diferentemente
do apresentado no fator representativo da Externalizagdo do conhecimento,
exerceram uma influéncia mediana na percepgdo fator representativo da

internalizag&o do conhecimento.

Tabela 57: Curso de graduacao e a Internalizacao do conhecimento

Ranks Curso de graduacao N Mean Rank
INTERNALIZACAO Ciéncia da Computagéo 98 198,74
Analise de Sistemas 24 139,92
Processamento de dados 69 168,04
Administracao 63 181,06
Ciéncias Contabeis 33 169,64
Tecnologia da Informagao 22 240,82
Economia 15 228,30
Qutros 42 166,77

Fonte: Pesquisa de campo

A tabela 58: abaixo, apresenta o detalhamento das médias por curso de
graduacao do respondente, onde se pode observar que os graduados em economia
e tecnologia da informacao sédo aqueles que mais percebem as praticas relativas a
internalizacdo do conhecimento, situando as percep¢cdes em uma zona de

concordancia e acima da média observada na variavel.
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A excecéo fica por conta da assertiva 28 que trata de reunides informais fora
do local de trabalho, pratica que n&o foi percebida como realizada em nenhuma das
analises realizadas para este estudo.

Por outro lado, os analistas de sistemas e contadores foram os que
influenciaram menos o fator, cabendo nota o caso dos graduados em analise de
sistemas, que nao percebem o incentivo a formacao profissional como uma pratica
das empresas, assertiva 18. Os contadores por sua vez, influenciaram pouco a
avaliacdo do fator pelo motivo de terem suas percepcdes relativas as praticas

integrantes deste fator proximo a média geral obtida para esta variavel.

Tabela 58: Médias por Curso de graduacao - internalizacdo do conhecimento

Cursode C.da Anal. de Proc.de

graduagdo Comput. Sistemas dados Admin. C. Contabeis T.I. Economia Outros Total

Médio fator 3,4475 3,11 3,24625 3,5375 3,3525 3,9075 3,74125 3,2825 3,41375

Fonte: Pesquisa de campo

4.10.3 Combinacao do conhecimento:

Os respondentes graduados nos cursos de: Tl e Administragdo de empresas
foram os que mais influenciaram na percep¢do da combinagdo do conhecimento
face aos demais graduados. Na posicdao oposta, dos que menos influenciaram a
internalizagdo do conhecimento estdo os graduados em Analise de sistemas e

Ciéncia da computacéao, Tabela 59: abaixo.

Tabela 59: Curso de graduacao e a Combinacao do conhecimento

Ranks Curso de graduacao N Mean Rank
COMBINACAO Ciéncia da Computagdo 98 164,11
Analise de Sistemas 24 152,29
Processamento de dados 69 178,37
Administragao 63 214,16
Ciéncias Contabeis 33 183,03
Tecnologia da Informagéao 22 228,45
Economia 15 197,37
Qutros 42 180,89

Fonte: Pesquisa de campo

A influéncia exercida pelos graduados em Tl e Administracdo de empresas
neste fator, se da no sentido de que percebem as praticas relativas a combinagao do
conhecimento como realizadas, Tabela 60: abaixo.
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A exemplo do ocorrido com a Internalizagdo do conhecimento, os graduados
em Ciéncia da computacao e andlise de sistemas, influenciaram pouco a avaliagao
do fator pelo fato de terem suas percepgdes relativas as praticas integrantes deste
fator proximo a média geral obtida para esta variavel.

Tabela 60: Meédias por Curso de graduacao - combina¢ado do conhecimento

Proc.
Curso d~e C.da Anal. de de Admin. s T.. Economia Outros Total
graduacao Comput. Sistemas dados Contabeis

Médio fator 3,2375 3,21 3,2725 3,4775 3,27 3,545 3,45 3,2725 3,32

Fonte: Pesquisa de campo

4.10.4 Metodologia

Os respondentes graduados em Administragdo de empresas, Economia e
Outros cursos, foram os que mais influenciaram na percepc¢do da metodologia de
implantacéo de sistemas face aos demais graduados. Na posi¢édo oposta, dos que
menos influenciaram a internalizacdo do conhecimento, estdo os graduados em

Ciéncia da computacéo e Tl, Tabela 61: abaixo.

Tabela 61: Curso de graduacao e a Metodologia

Ranks Curso de graduacao N Mean Rank
METODOLOGIA Ciéncia da Computagao 98 158,52
Andlise de Sistemas 24 188,33
Processamento de dados 69 155,51
Administragao 63 214,13
Ciéncias Contabeis 33 200,94
Tecnologia da Informagéao 22 172,82
Economia 15 212,83
Outros 42 220,49

Fonte: Pesquisa de campo
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Conforme pode-se ainda observar na Tabela 62: abaixo, de forma geral, a
despeito da metodologia de implantagdo dos produtos existir nas empresas
pesquisadas, na percepcao dos respondentes, ndo é aplicada com a mesma
intensidade.

Tabela 62: Médias por Curso de graduacao e Metodologias

Curso de Anal. de Proc.de . Ciéncias .
graduacio C.Comput. Sistemas dados Admin. Contabeis T.I. Economia Outros Total
Média fator 3,775 3,92 3,67 4,025 3,955 3,795 3,935 3,99 3,86

Fonte: Pesquisa de campo

4.11 Curso de pos-graduacao

O resultado da anélise tendo-se como variavel dependente o curso de pés-
graduacao cursado pelos respondentes, mostrou que nenhum dos fatores
encontrados nesse estudo sofre influéncia da variavel dependente. Conforme
apresentado na Tabela 63: abaixo.

Tabela 63: Variavel de grupamento Curso de Pés-graduacao

Kruskal Wallis EXTERNALIZ INTERNALI SOCIALIZACAO COMBINACAO METODOLOGIA

Test ACAO ZACAO
Chi-Square 14,144 13,560 11,206 12,308 9,530
Df 9 9 9 9 9
Asymp. Sig. ,117 ,139 ,262 ,196 ,390

Fonte: Pesquisa de campo

Enquanto o nivel de escolaridade e o curso de graduacao dos respondentes
apresentam influéncia sobre as praticas relativas a internalizacdo e internalizagéo do
conhecimento, 0 mesmo nao se observou na analise dos dados dos respondentes

com curso de pds-graduacao.

4.12 Tempo de profissao

A andlise dos dados tendo-se como variavel dependente o tempo de profissdo
dos respondentes, mostra que os fatores 01 e 02 Externalizagédo e internalizagéao

respectivamente, sofrem influéncia conforme apresentado na Tabela 64: abaixo.

Tabela 64: Variavel de grupamento Tempo de profissao por faixa
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Kruskal Wallis EXTERNALIZ INTERNALI SOCIALIZACAO COMBINAGAO METODOLOGIA

Test ACAO ZACAO
Chi-Square 13,299 26,338 8,289 4,612 4,298
df 5 5 5 5 5
Asymp. Sig. ,021 ,000 141 ,465 ,507

Fonte: Pesquisa de campo

4.12.1 Externalizacao do conhecimento

Observa-se através da analise da Tabela 65: abaixo, que a influéncia na
percepcao deste fator estd diretamente ligada ao tempo de profissdo dos
respondentes.

Tabela 65: Tempo de profissao e a Externalizagcdo do conhecimento

Ranks Tempo de profissao N Mean Rank
EXTERNALIZACAO <1 ano 13 189,31
De 1 a 3 anos 42 175,26
De 3 a5 anos 58 161,74
De 5a 10 anos 137 214,00
De 10 a 15 anos 73 218,20
> 15 anos 82 216,65

Fonte: Pesquisa de campo

A percepcao que os respondentes tém com relagcdo a Externalizagdo do
conhecimento é menor quanto maior for o tempo de profissdo, Tabela 66: abaixo. A
partir deste fato, pode-se inferir que a medida que os profissionais adquirem
experiéncia profissional, tendem a exteriorizar ligeiramente menos o seu

conhecimento com o grupo com que interagem.

Notou-se a caracteristica supra citada especialmente na assertiva 24 que trata
da aceitacao de idéias tidas como malucas ou estranhas na solugdo dos problemas.
Esta observacao induz a inferéncia de que as pessoas com mais tempo de profissao
e, portanto, com maior faixa etaria sdo mais conservadoras ndo encaminhamento

das solugdes dos problemas do cotidiano da organizagao.

Tabela 66: Médias por Tempo de profissdo e a Externalizacao do conhecimento
Tempo de p_rofisséo <1ano De1a3 De3a5 De5ai10 De10a >15anos Total
por faixa anos anos anos 15 anos
Médio fator 3,8375 3,60125 3,5025 3,62375 3,6225  3,6875 3,62375

Fonte: Pesquisa de campo
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4.12.2 Internalizagao do conhecimento

Observa-se através da andlise da Oabaixo que a influéncia na percepcao deste

fator esta na razdo inversa ao tempo de profissdo do respondente.

Tabela 67: Tempo de profissao e a Internalizacdo do conhecimento

Ranks Tempo de profissado N Mean Rank
INTERNALIZACAO <1 ano 13 270,00
De 1 a3 anos 42 266,50
De 3 a5 anos 58 227,14
De 5a 10 anos 137 193,21
De 10 a 15 anos 73 175,32
> 15 anos 82 183,78

Fonte: Pesquisa de campo

Observou-se que a percepgdo que o0s respondentes tém com relacdo a
internalizacdo do conhecimento, a exemplo do ocorrido na Externalizacdo do

conhecimento, € menor quanto maior for o tempo de profissédo, Tabela 68: abaixo.

Como se pbde observar os profissionais com até 03 anos de profissdo sao
aqueles que tém mais praticas voltadas para a internalizacdo do conhecimento, o
que se justificaria pelo fato de estarem aprendendo, e desta forma, estarem
desejosos de absorver o conhecimento dos outros profissionais do seu convivio.

Tabela 68: Médias por Tempo de profissao e a internalizacdao do conhecimento
Tempo de profissao De1a3 De3a5 De5ai10 De10a1i15
por faixa <1ano anos anos anos anos >15anos Total
Média fator 3,814444 3,443333 3,29 2,994444 2815556 2,977778 3,072222

Fonte: Pesquisa de campo
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4.13 Tempo de empresa

A aplicagéo da prova de Kruskal Wallis, tendo-se como variavel dependente o
tempo de empresa dos respondentes, mostra que novamente, a Externalizacdo e a
Internalizacdo do conhecimento sofrem influéncia desta variavel conforme

apresentado na tabela abaixo:

Tabela 69: Variavel de grupamento Tempo de empresa

Kruskal Wallis EXTERNALIZ INTERNALT 5001 17ACRO  COMBINAGAO METODOLOGIA

Test ACAO ZACAO
Chi-Square 38,068 45,683 5,369 3,340 1,586
df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,000 ,000 147 342 ,663

Fonte: Pesquisa de campo

4.13.1 Externalizacao do conhecimento

Verificou-se que no que se refere a Externalizacdo do conhecimento, os
respondentes com mais de 05 anos de trabalho na mesma empresa foram os que

mais influenciaram o fator, conforme apresentado a seguir:

Tabela 70: Tempo de empresa e a Externalizacdo do conhecimento

Ranks Tempo de empresa N Mean Rank
EXTERNALIZACAO <1ano 69 166,46
De 1 a3 anos 105 176,14
De 3 a5 anos 61 173,43
> 5 anos 170 245,03

Fonte: Pesquisa de campo

Esta influéncia, como se pode observar pelos dados apresentados na Tabela
71: abaixo, mantém correlacao positiva, ou seja, os profissionais com mais tempo de
empresa tendem a exteriorizar mais o seu conhecimento quando comparado

aqueles com menor tempo.

Uma hipo6tese para observar-se tal comportamento, passivel de comprovagao
por estudos mais aprofundados e para este fim, poderia ser explicada pelo fato de
quanto maior o tempo de empresa, mais os profissionais conhecem da cultura e dos
produtos com os quais a empresa trabalha. Este fato, lhes da maior segurancga,
tornando-os disseminadores do conhecimento, o que parece ocorrer de forma fluida,

porém nao consciente.
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Tabela 71: Médias por Tempo de empresa e a Externalizacao do conhecimento
. De1a3 De3ab5
Tempo de empresa por faixa <1ano anos anos > 5 anos Total
Média fator 3,51875 3,535 3,5525 3,73 3,61625

Fonte: Pesquisa de campo

4.13.2 Internalizacao do conhecimento

Verificou-se que no que se refere a Internalizacdo do conhecimento, os
respondentes com menor tempo de empresa foram os que mais influenciaram o

fator, conforme abaixo:

Tabela 72: Tempo de empresa e a Internalizacéao do conhecimento

Ranks Tempo de empresa N Mean Rank
INTERNALIZACAO <1ano 069 225,93
De 1 a3 anos 105 239,87
De 3 a5 anos 061 241,34
> 5 anos 170 157,16

Fonte: Pesquisa de campo

Esta influéncia, como se pode observar pelos dados apresentados na Tabela
73: abaixo, ocorre de forma inversamente proporcional, ou seja, os profissionais com
menos tempo de empresa tendem a internalizar mais seu conhecimento quando
comparado com aqueles com menor tempo.

O comportamento descrito no paragrafo anterior fica especialmente evidente
quando se analisa o comportamento da assertiva 14, que trata da troca de
informagdes com consultores externos ou afiliados como préaticas do cotidiano da
empresa, deixando de ser praticado pelos respondentes com mais de 5 anos de

empresa.
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Diante da constatagdo acima citada, pode-se inferir as razbées de tal
comportamento seria o fato de quanto mais tempo os profissionais tém na empresa,
mais se sentiriam seguros, desta forma nao sentindo necessidade auxilio de outros
profissionais, por inconscientemente, entenderem ser desnecessario. Certamente tal

afirmacao carece de testes especificos para comprovar ou refutar sua veracidade.

Tabela 73: Médias por Tempo de empresa e a internalizacao do conhecimento
Tempo de empresa por Det1a3 De3a5
faixa <1ano anos anos > 5 anos Total
Média fator 0,401111 0,393333 0,398889 0,327778 0,367778

Fonte: Pesquisa de campo

4.14 Tempo de funcao

A aplicagdo da prova de Kruskal Wallis tendo-se como variavel dependente o
tempo de fungdo dos respondentes, mostra novamente, a Externalizacdo e a
Internalizacdo do conhecimento, além da Metodologia de implantacdo sofrendo

influéncia desta variavel, conforme apresentado na tabela abaixo:

Tabela 74:  Variavel de grupamento Tempo na funcao

Kruskal Wallis EXTERNALIZ INTERNALY o000 174050 COMBINAGAO METODOLOGIA

Test ACAO ZACAO
Chi-Square 70,718 120,770 4,320 2,142 15,637
Df 5 5 5 5 5
Asymp. Sig. ,000 ,000 ,504 ,829 ,008

Fonte: Pesquisa de campo
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No que se refere a Externalizacdo do conhecimento, constatou-se que quanto

maior o tempo na fungé&o dos respondentes, maior foi a influéncia na avaliagao do

fator, tabela abaixo:

Tabela 75: Tempo na funcao e a Externalizacao do conhecimento

Ranks Tempo na fungao N Mean Rank
EXTERNALIZACAO <1 ano 92 170,05
De 1 a 3 anos 134 183,10
De 3 a5 anos 56 158,80
De 5 a7 anos 31 218,18
De 7 a 10 anos 57 267,64
> 10 anos 35 317,80

Fonte: Pesquisa de campo

Esta influéncia ocorre de forma positiva, os profissionais com mais tempo de

empresa, tendem a exteriorizar mais seu conhecimento do que os profissionais com

menor tempo de profissdo. Contudo, e de modo geral, percebe-se que a

Externalizagdo do conhecimento é praticada pelos amplamente pelos respondentes,

independentemente do tempo de exercicio da fungéo, tabela abaixo:

Tabela 76: Meédias por Tempo de funcao e a Externalizacdo do conhecimento

Tempo na De1ia3 De3ab De5a7
~ <1ano
funcao anos anos anos

> 10 anos

Total

Média fator 3,635  3,565125 3,47 3,625

4,03875

3,61625

Fonte: Pesquisa de campo
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4.14.2 Internalizagao do conhecimento

No que se refere a internalizacdo do conhecimento, nota-se que, quanto menor
o tempo na fungédo dos respondentes, maior foi a influéncia na avaliagdo do fator,

conforme se vé na tabela a seguir:

Tabela 77: Tempo na func¢ao e a Internalizacdo do conhecimento

Ranks Tempo na fungao N Mean Rank
INTERNALIZACAO <1ano 092 241,33
De 1 a 3 anos 134 254,26
De 3 a 5 anos 056 215,34
De 5 a 7 anos 031 173,24
De 7 a 10 anos 057 100,11
> 10 anos 035 80,17

Fonte: Pesquisa de campo

A influéncia exercida, ocorre de forma inversamente proporcional, ou seja, 0s
profissionais com menos tempo na fungdo tendem a Internalizar mais seu
conhecimento quando comparado com aqueles com menor tempo na funcao, Tabela
78: abaixo, 0 que confirma evidéncia empirica de que quanto mais novo na fungéao

maior a intencao e a necessidade de aprender.

Ha uma inversdo na percepcao geral sobre o que € afirmado, onde os mais
novos de fungédo tendem a concordarem e, portanto, a praticarem, enquanto os mais
velhos discordam que haja aquelas praticas em suas respectivas empresas,
conforme Tabela 78.

Nas assertivas 18 e 33, que tratam respectivamente: das praticas, dos
investimentos e incentivo na formagao profissional e, do estimulo ao planejamento
ou execugao das tarefas utilizando-se de ferramentas de apoio, como por exemplo,
publicacdes técnicas, simulacées de computador, modelos e previsdes, como forma
de melhorar a qualidade do trabalho. Nota-se percepcdes opostas quando se
compara o respondente mais novo na fungdo, que percebe as praticas supra
citadas, com o mais velho, que nao as percebe as mesmas praticas. O detalhamento
das médias por assertiva pode se encontrado no APENDICE II, Tabela: 123.
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Tabela 78: Médias por Tempo de funcao e a Internalizagdo do conhecimento

Tempczna <1ano De1a3 De3ab5 De5a7 De7ai0 >10anos Total
funcao anos anos anos anos

Média fator  3,353333 3,361111  3,156667 2,821111  2,406667 2,333333 3,065556

Fonte: Pesquisa de campo

4.14.3 Metodologia

No que diz respeito a critérios de implantacdo dos produtos e servicos
desenvolvidos pelas empresas pesquisadas, observou-se que quanto menor o
tempo na funcdo dos respondentes, maior a influéncia na avaliagdo do fator, de

acordo com tabela abaixo.

Tabela 79: Tempo na funcao e a Metodologia

Ranks Tempo na fungao N Mean Rank
METODOLOGIA De 1 a3 anos 134 188,93
De 3 a5 anos 056 242,73
De 5a7 anos 031 236,53
De 7 a 10 anos 057 177,9
> 10 anos 035 179,11

Fonte: Pesquisa de campo

De modo geral, o fator relativo a Metodologia de implantacdo é percebido,
pelos respondentes. A diminuicdo na percepgao que se observa apenas na faixa
entre 7 e 10 anos de fungao, conforme Tabela: 80.

Tabela 80: Meédias por Tempo de funcao e a Metodologia

Tempczna <1ano De1a3 De3a5 De5a7 De7ai0 > 10 anos Total
funcao anos anos anos anos
Média fator 3,965 3,775 4,05 4,025 3,775 3,815 3,88

Fonte: Pesquisa de campo
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Este fato parece estar muito mais relacionado a empresa do que efetivamente
um efeito do tempo de exercicio da funcdo, uma vez que nesta faixa concentram

muitos profissionais, conforme dados apresentados na Tabela: 81, abaixo:

Tabela 81: Tempo na funcao por empresa

Empresa <1ano De1a3 De3a5 De5a7 De7a10 >10 Total
anos anos anos anos anos

Mega 7 8 4 19
Senior 14 29 16 3 5 67
RM 22 30 12 7 2 1 74
Benner 9 14 1 24
Datasul 40 53 20 13 15 3 144
Consist 3 8 35 31 77
Total 92 134 56 31 57 35 405

Fonte: Pesquisa de campo

4.14.4 Departamento

A variavel dependente o departamento em que trabalham os respondentes
mostrou que a Externalizagéo, a internalizagdo e a Socializagdo do conhecimento

sofrem influéncia desta variavel conforme apresentado na tabela abaixo.

Tabela 82: Variavel de grupamento Departamento

Kruskal Wallis EXTERNALIZ INTERNALI SOCIALIZACAO  COMBINAGAO METODOLOGIA

Test ACAO ZACAO
Chi-Square 10,897 24,290 23,167 2,160 9,402
Df 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. ,028 ,000 ,000 706 ,052

Fonte: Pesquisa de campo

4.14.5 Externalizacao do conhecimento

Em relacdo a Externalizacdo do conhecimento, nos departamentos de
Desenvolvimento e Help desk, sao os que mais influenciaram o fator por serem os
que mais o praticam, tabela 83 e tabela 84 abaixo. Este resultado esperava-se,
pelo menos empiricamente, destes departamentos ja que séo eles os responsaveis
pela criagéo e sua difusao do conhecimento gerado nas empresas através de seus

produtos.
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Tabela 83: Departamento e a Externalizacao do conhecimento

Ranks Departamento N Mean Rank

EXTERNALIZAQAO Desenvolvimento 155 227,55
Treinamento 014 159,07
Help Desk 034 218,00
Suporte Técnico 066 190,07
Consultoria/lmplantacao 142 191,64

Fonte: Pesquisa de campo

Tabela 84: Meédias por Departamento e a Externalizagao do conhecimento

Help  Suporte Consultoria/
Desk Técnico Implantacio

Média fator 3,71375 3,38375 3,61375 3,685 3,4925 3,6125

Departamento Desenvolvimento Treinamento Total

Fonte: Pesquisa de campo

4.14.6 Internalizacao do conhecimento

A Internalizagdo do conhecimento sofre maior influéncia na percepgéao de sua
pratica pelos respondentes que trabalham nos departamentos de desenvolvimento e

Suporte técnico, conforme dados da tabela abaixo:

Tabela 85: Departamento e a Internalizagdao do conhecimento

Ranks Departamento N Mean Rank

INTERNALIZACAO Desenvolvimento 155 227,01
Treinamento 014 193,71
Help Desk 034 160,56
Suporte Técnico 066 242,99
Consultoria/Implantacéo 142 177,96

Fonte: Pesquisa de campo

Verifica-se na tabela abaixo, que nesses dois departamentos houve maior
percepcao da pratica da Internalizagdo do conhecimento. No caso do departamento
de desenvolvimento, observou-se o mesmo fendmeno quanto a percepg¢do da

pratica da Externalizacdo do conhecimento.

Tabela 86: Médias por Departamento e a internalizacao do conhecimento

Help  Suporte Consultoria/
Desk Técnico Implantacio

Média fator 3,148889 3,04 2,983333 3,451111  2,816667  3,066667

Departamento Desenvolvimento Treinamento Total

Fonte: Pesquisa de campo
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4.14.7 Socializacao do conhecimento

A Socializagdo do conhecimento sofre a maior influéncia na percepc¢ao de sua
pratica pelos respondentes que trabalham nos departamentos de Suporte técnico e

Help desk, apresentado na tabela abaixo:

Tabela 87: Departamento e a Socializagcao do conhecimento

Ranks Departamento N Mean Rank

SOCIALIZACAO Desenvolvimento 155 196,32
Treinamento 014 183,29
Help Desk 034 253,74
Suporte Técnico 066 255,45
Consultoria/lImplantagao 142 184,40

Fonte: Pesquisa de campo

Especialmente no que se refere as assertivas 15 e 34, que tratam
respectivamente das praticas de formagédo de grupos funcionais dentro da empresa
como forma de acompanhamento e desenvolvimento dos projetos maiores e mais
complexos desenvolvidos pela empresa, assim como, a troca de informacdes entre
0os departamentos ocorre de forma mais consistente nesses dois departamentos,

como pode ser verificado na tabela abaixo:

Tabela 88: Médias por Departamento e a Socializacao do conhecimento

Help  Suporte Consultoria/
Desk Técnico Implantacédo

Média fator 2,73 2,6 3 3,042 2,572 2,744
Fonte: Pesquisa de campo

Departamento Desenvolvimento Treinamento Total
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4.15 Cargo ocupado

A aplicacdo da prova tendo como variavel dependente o cargo ocupado pelos
respondentes mostra que somente o fator 05, que trata da Metodologia de
implantagéo, nao sofre influéncia por esta variavel conforme apresentado na Tabela

89, abaixo:

Tabela 89: Variavel de grupamento Cargo ocupado
Kruskal Wallis EXTERNALIZ INTERNALI

SOCIALIZACGAO COMBINAGCAO METODOLOGIA

Test ACAO ZACAO
Chi-Square 62,580 43,291 22,368 18,103 15,619
Df 9 9 9 9 9
Asymp. Sig. ,000 ,000 ,008 ,034 ,075

Fonte: Pesquisa de campo

4.15.1 Externalizacao do conhecimento

A tabela abaixo apresenta os cargos gerencias como 0s que mais
influenciaram o fator, entendo-se por cargos gerenciais 0os ocupantes de posi¢cdes
como: oram o0s, lideres, coordenadores e gerentes, além ainda dos analistas de

sistemas, programadores e desenvolvedores.

Tabela 90: Cargo ocupado e a Externalizacdo do conhecimento

Ranks Cargo ocupado N Mean Rank

EXTERNALIZACAO Consultor 80 166,84
Programador 50 205,56
Analista de Sistemas 93 258,82
Desenvolvedor 23 224,48
Atendente 23 117,78
Analista de Suporte 32 145,28
Gerente 67 242,14
Coordenador/Lider 18 236,83
Instrutor 09 108,67
Analista de Qualidade 16 186,56

Fonte: Pesquisa de campo
Pela andlise dos dados da Tabela 91, observa-se que a maior influéncia

exercida neste fator foi predominantemente pelos ocupantes dos cargos de analista
de sistemas, programador e desenvolvedor, tendo como ponto comum o fato de
estar, nas empresas pesquisadas vinculados ao mesmo departamento,

Desenvolvimento.
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De modo geral, observa-se nos departamentos pesquisados uma concordancia

sobre as praticas que representam a Externalizagdo do conhecimento ndo se

observando inversdo nesta tendéncia, excegao feita a assertiva 24 que refere-se a

pratica de utilizar idéias que possam ser consideradas inovadoras e revolucionarias

na solucdo dos problemas do cotidiano, onde observa-se uma discordancia na

percepgao desta pratica por parte dos instrutores, atendentes e consultores.

Pode-se inferir, a partir do exposto acima, que os cargos que tém como

caracteristica o contato direto com os clientes apresentam uma posigdo mais

conservadora na abordagem e solucéo de problemas.

Tabela91: Médias por Cargo ocupado e a Externalizagdo do conhecimento
Cargo ocupado Média fator
Consultor 3,31
Programador 3,66
Analista de Sistemas 3,82
Desenvolvedor 3,63
Atendente 3,37
Analista de Suporte 3,48
Gerente 3,76
Coordenador/Lider 3,90
Instrutor 3,04
Analista de Qualidade 3,78
Total 3,61

Fonte: Pesquisa de campo

4.15.2 Internalizacao do conhecimento

A influéncia exercida neste fator, quando se considera o cargo ocupado pelo

respondente, fica por conta dos analistas de qualidade, coordenadores e lideres

além de programadores e desenvolvedores.



Tabela 92: Cargo ocupado e a Internalizacao do conhecimento

152

Ranks Cargo ocupado N Mean Rank
INTERNALIZACAO Consultor 80 181,01
Programador 50 269,46
Analista de Sistemas 93 164,81
Desenvolvedor 23 246,04
Atendente 23 205,87
Analista de Suporte 32 222,16
Gerente 67 197,65
Coordenador/Lider 18 267,67
Instrutor 09 164,67
Analista de Qualidade 16 271,19

Fonte: Pesquisa de campo

O que se percebe pela andlise dos dados da tabela acima foi a concordancia

dos respondentes com as praticas relativas a Internalizacdo do conhecimento, com a

excecao dos instrutores que concordam menos sobre o que é afirmado, e também

pelos consultores, embora, em menor intensidade.

Vale se ressaltar que a assertiva 18, que se refere aos investimentos na

formacéo profissional, variagdo em sua percepcdo, quando observada a luz dos

cargos dos respondentes.

Os consultores, analista de sistemas e gerentes sdo os profissionais que

discordam com a afirmagédo de que haja estimulo a formagao profissional por parte

das empresas pesquisadas. Este fato evidencia de as empresas estimularem a

formagéo de seus profissionais de forma heterogenia, o que vem de encontro as

boas praticas da GC.
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Tabela 93: Médias por Cargo ocupado e a Internalizacao do conhecimento

Cargo ocupado Média fator
Consultor 2,74
Programador 3,42
Analista de Sistemas 2,78
Desenvolvedor 3,23
Atendente 3,39
Analista de Suporte 3,36
Gerente 3,04
Coordenador/Lider 3,54
Instrutor 2,75
Analista de Qualidade 3,66
Total 3,07

Fonte: Pesquisa de campo

4.15.3 Socializacao do conhecimento

Na tabela abaixo foi identificado que o fator Socializacdo; ndo é percebido

como praticado nas empresas pelos respondentes, e que a excegdo dos

consultores, analistas de qualidade e instrutores, os profissionais ocupantes dos

demais cargos exercem praticamente a mesma influéncia sobre a socializagao do

conhecimento sendo os que percebem melhor a socializacdo do conhecimento nas

empresas.

Tabela 94: Cargo ocupado e a Socializacdao do conhecimento

Ranks Cargo ocupado N Mean Rank
SOCIALIZAGAO Consultor 80 160,85
Programador 50 225,68
Analista de Sistemas 93 204,08
Desenvolvedor 23 219,87
Atendente 23 234,87
Analista de Suporte 32 261,34
Gerente 67 208,50
Coordenador/Lider 18 221,72
Instrutor 09 190,44
Analista de Qualidade 16 189,88

Fonte: Pesquisa de campo
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De acordo com os dados expressos na tabela acima, pode-se observar que
tanto consultores, quanto instrutores concordam menos com os fatores constituintes
do fator 03 relativos a socializagédo do conhecimento.

Esta discordancia € mais evidente no que tange a pratica relativa a assertiva
11, que trata da existéncia de um sistema de recompensas e bonificacdes a
apresentacdo de idéias inovadoras pelos colaboradores. Notou-se 0 mesmo na
assertiva 03 que se refere a pratica de reunirem-se para discussao do que deu certo
ou errado nos projetos apds seu término.

Quanto a pouca influéncia exercida pelos analistas de qualidade, deve-se ao
fato de as percepgdes daqueles profissionais estarem muito proximas da média
geral para o fator.

Tabela 95: Médias por Cargo ocupado e a Socializacao do conhecimento

Cargo ocupado Média fator
Consultor 2,40
Programador 2,93
Analista de Sistemas 2,72
Desenvolvedor 2,80
Atendente 2,91
Analista de Suporte 3,04
Gerente 2,76
Coordenador/Lider 2,92
Instrutor 2,42
Analista de Qualidade 3,03
Total 2,74

Fonte: Pesquisa de campo

Em direcao oposta estdo os analistas de suporte, estes percebem que podem
inferir para que pratiquem mais a socializagdo do conhecimento, especialmente no
que tange a utilizagcao habitual de grupos multifuncionais de trabalho como forma de
conduzir experimentos, desenvolvimento e testes de novas funcionalidades dos

produtos, assertiva 22.

O mesmo observou-se com a assertiva 34, que trata do estimulo pela empresa
a troca de informagdes entre os departamentos sobre o andamento dos projetos,

mesmo entre aquelas pessoas que nao estejam diretamente envolvidas.
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4.15.4 Combinacao do conhecimento

Os cargos que mais influenciaram na percepc¢do das praticas relativas a
Combinacdo do conhecimento estdo os ocupantes dos cargos de atendentes e
analistas da qualidade, conforme Tabelas 96 e 97.

Considerando-se que estas fungdes tém como caracteristica comum o
monitoramento do funcionamento dos sistemas desenvolvidos pelas empresas, a
influéncia exercida neste fator estd mais relacionada ao fato, de em ambos os
cargos, o preenchimento de relatérios ser uma atribuicado da fungdo do que acao

consciente para o registro efetivo do conhecimento adquirido.

Tabela 96: Cargo ocupado e Combinacido do conhecimento

Ranks Cargo ocupado N Mean Rank
COMBINACAO Consultor 80 200,02
Programador 50 194,46
Analista de Sistemas 93 206,64
Desenvolvedor 23 189,96
Atendente 23 287,43
Analista de Suporte 32 197,72
Gerente 67 187,74
Coordenador/Lider 18 216,17
Instrutor 09 187,56
Analista de Qualidade 16 266,19

Fonte: Pesquisa de campo

A maior influéncia, fundamentalmente, € exercida pelos atendentes e analistas
de qualidade, Conforme demonstrado na Tabela: 128, APENDICE II, tém na
assertiva 13, que trata da pratica de atualizagdo constante de manuais dos produtos
e servigcos desenvolvidos pela empresa, o0 que se verificou a partir desta andlise que
a atualizacao estd sob responsabilidade destes profissionais e ndo permeada pela

empresa como um todo.

Outra influéncia significativa no fator trata-se da avaliacdo dada pelos
atendentes a assertiva 04, que trata da promocao pela empresa de oportunidades
adicionais ao desenvolvimento profissional, como por exemplo: participagdo em

feiras, palestras e simpdsios técnicos relativos a area de atuacao dos profissionais.
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Tabela 97: Médias por Cargo ocupado e a Combinacao do conhecimento

Cargo ocupado Média fator
Consultor 3,19
Programador 3,20
Analista de Sistemas 3,36
Desenvolvedor 3,40
Atendente 3,77
Analista de Suporte 3,38
Gerente 3,35
Coordenador/Lider 3,63
Instrutor 2,95
Analista de Qualidade 3,77
Total 3,35

Fonte: Pesquisa de campo

4.16 Nivel hierarquico

Para fins de andlise neste estudo considerou-se como nivel hierarquico,
apenas a segregacao das funcbes em gerenciais e néo gerenciais. Esta
classificagdo foi realizada observando-se ao seguinte critério: Todos os
respondentes que declararam em seus respectivos cargos, as expressdes gerente,
lider ou coordenador, ou seja, todos aqueles cargos que pressupdem coordenagao
de equipes foram classificados como fungdes gerenciais, enquanto os demais foram

classificados como nao gerenciais.

O resultado da analise tendo-se como variavel dependente o nivel hierarquico

dos respondentes, foram os seguintes:

Tabela 98:  Variavel de grupamento Nivel hierarquico

Kruskal Wallis EXTERNALIZ INTERNALI SOCIALIZACAO COMBINACAO METODOLOGIA

Test ACAO ZACAO
Chi-Square 8,897 537 150 1,247 1,835
Df 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. ,003 464 699 264 176

Fonte: Pesquisa de campo
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Nota-se que somente o fator 01, (Externalizacdo do conhecimento) sofre
influéncia em sua percepcao em fungao do nivel hierarquico. Na Tabela 99: abaixo,
percebe-se que esta r influéncia na sua percepcao é maior pelos ocupantes de

fungdes gerenciais, que por ocupantes de funcdes nao gerenciais.

Tabela 99:  Nivel hierarquico e a Externalizacdo do conhecimento

Ranks Nivel hierarquico N Mean Rank
EXTERNALIZACAO Nao Gerencial 327 197,14
Gerencial 84 240,48

Fonte: Pesquisa de campo

Embora haja uma tendéncia a concordancia em todas as assertivas
constituintes do fator Externalizagdo, conforme apresentado na Tabela 132 ,
APENDICE II, o que se percebeu pela andlise dos dados é que os ocupantes de
funcdes gerenciais percebem e praticam a Externalizagdo do conhecimento mais do
que os ocupantes de fungdes ndo gerenciais, o que ratifica-se com as médias gerais
conforme tabela abaixo..

Os ocupantes de funcbes gerenciais também tendem a se auto-avaliarem
como mais receptivos as idéias e opinides de seus subordinados na tomada de suas

decisbes, afirmacéao representada pela assertiva 16 do instrumento de pesquisa.

Tabela 100: Médias por nivel hierarquico e a Externalizacao do conhecimento

Nivel Hierarquico Nao Gerente Gerente Total

Total média 3,57 3,78875 3,6125

Fonte: Pesquisa de campo
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5 DISCUSSAO E CONCLUSAO

A Sociedade ao longo de sua histérica vem sofrendo transformacoées, proprias
do processo natural de evolugdo e maturidade, contudo, duas dessas mudancgas sao
bastante significativas qués servem de pano de fundo a Era do conhecimento, uma

em sua base econdmica, e outra em sua estrutura social.

A primeira e mais significativa para o desenvolvimento econémico, foi marcada
pela passagem da economia tribal de caga e coleta de alimentos para a economia
agricola. O inicio dessa transicdo deu-se ha aproximadamente 8.000 anos e,
atualmente, em todo o mundo, e pode-se dizer que esta praticamente completada,

havendo pouco ou quase nada a se transformar neste campo.

A segunda grande mudanca foi a transicdo da economia agricola para a
economia industrial, que se iniciou na Gra-Bretanha com a Revolug&o Industrial ha
cerca de 250 anos, difundindo-se pela Europa Ocidental, América do Norte e Japao

no século XIX.

Vive-se uma terceira etapa da histéria econébmica e social da Humanidade,
marcada pela globalizagdo da economia e da transformagdo da Sociedade cujo
embasamento esta no conhecimento. Esse processo da-se ha aproximadamente 25
anos nos Estados Unidos e vem se disseminando rapidamente nos paises
industrializados. Essa sociedade atual apresenta duas varidveis criticas e

fundamentais que sdo a informagao e o conhecimento.

A geracdo, aplicacdo e desenvolvimento de conhecimento humano séao
necessidades vitais as organizacgdes, pois, se tornou o recurso mais valioso, nesse
novo contexto social. Nesta realidade, o conhecimento humano é responsavel pelos
melhores resultados na producao de bens, servicos e riquezas que satisfazem e
beneficiam as empresas e a sociedade, num processo continuo de atendimento as

necessidades empresariais € humanas.

Com base nos resultados obtidos neste estudo, através de uma andlise
detalhada dos fatores e facilitadores do conhecimento pode-se inferir que de forma

geral, os respondentes das empresas objeto deste estudo tinham conhecimento
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sobre 0 que é de fato a gestdo do conhecimento, assim como de alguma forma
podem ter beneficios através da sua pratica.

Outra concluséo trazida a luz pelo presente estudo, diz respeito ao fato de as
empresas analisadas terem viés conservador, 0 que se evidencia na avaliacao
situada abaixo da zona de concordancia no que tange a aceitagcdo de idéias

inovadoras e que pudessem ser consideradas como “malucas”.

Para (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.132), o grande desafio é tornar o
conhecimento atraente, a fim de estimular seus possuidores a torna-los publico, isto
€, publicando-o em um banco de conhecimento. Provavelmente, poucos sao os
funcionérios capazes de esquematizar e estruturar o seu préprio conhecimento, e
menos ainda, os que tém tempo disponivel para colocar esse conhecimento em um

sistema.

Corroborando a opinido doa autores supra citados, nota-se pelo levantamento
realizado neste estudo, empresas cujas geréncias aceitam opinides baseadas na
experiéncia e percepcodes pessoais dos membros da equipe nas tomadas de decisdo
durante os projetos e que conduzem os trabalhos de forma patrticipativa, tendem a

se posicionarem melhor no ranking das 200 maiores empresas.

Ainda no mesmo sentido observa-se que, a Unica empresa que apresenta uma
estrutura formal de trabalhadores dedicados a gestao do conhecimento, nos moldes
“knowledge workers” ou “trabalhadores do conhecimento” é a Datasul.

Na Datasul hd uma geréncia dedicada a gestdo do conhecimento, que também
€ responsavel, pelo que denominam “Universalidade Datasul”, instituicdo que é
responsavel pela estruturagédo, elaboragdo e atualizagdo do material didatico além
de treinamento das franquias espalhadas pelo Brasil, e que sdo os que efetivamente

implantam os produtos desenvolvidos pela empresa.

Nao foi possivel provar-se neste estudo, de que os fatores relativos as praticas
da gestdo do conhecimento influenciem a posicdo das empresas no mercado,
entretanto, ha evidéncias, de que as empresas melhores colocadas no ranking
praticarem menos a internalizacdo do conhecimento e ou contarem com

funcionarios com maior tempo de profissao e de empresa.
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Para Nonaka e Takeuchi (1995), a Internalizagéo é o processo de incorporagcao
do conhecimento explicito no conhecimento tacito, estando intimamente relacionada
ao aprender fazendo. Quando as experiéncias de Socializacdo, Externalizacéo e
Combinacado séo internalizadas nas bases de conhecimento tacito dos individuos
sob forma de modelos mentais ou know-how técnico compartilhado, as experiéncias

através da Socializagéo, Externalizacdo e Combinagao tornam-se ativos valiosos.

Assim sendo, pode-se inferir a partir da observacao das empresas, dos dados
coletados e analisados, que a conjuncao dos dois fatores favorecem as empresas e
podem se constituir em um diferencial competitivo, fato este que néo foi analisado
neste estudo por ndo fazer parte dos objetivos inicialmente delimitados, 0 que se
sugere para futuros trabalhos.

Observou-se que apesar da Consist, empresa objeto deste estudo, investir
menos na formagéo profissional de seus colaboradores, assim como o foco em
reuniées formais no local de trabalho, este fato parece nao afetar o seu desempenho
no mercado. Uma possivel explicacdo seria o fato de a empresa possuir
profissionais com mais tempo de experiéncia, o que sugere mais conhecimento das
aclOes internas e externas, possibilitando a empresa se adaptar as exigéncias de
mercado no que tange ao seu posicionamento de mercada abrindo ai uma vantagem

competitiva sobre as demais.

A Consist é ainda uma empresa bastante voltada para Externalizacdo do
conhecimento, isto €, em transformar o conhecimento tacito que possui em explicito,
e de fato € a empresa melhor posicionada no ranking das 200 maiores do setor de
informatica.

Com relagéo a demais empresa pesquisada faz-se importante observar que:

As pessoas usam o poder e a autoridade para alcangcarem outras metas que
vao além do proprio poder que elas desejam ter. Entretanto, reconhece-se que o
poder pode ser, € algumas vezes €, uma meta final. O poder tem utilidade para os
membros de um grupo, freqientemente como uma ferramenta intermediaria para
alcancar algum desejo pessoal e ou algum valor. (FAIRHOLM, 1993). Esta atitude é

mais evidente na RM Sistemas, pois:
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A RM apresenta um perfil mais centralizador de gestdo onde as decisdes
sempre sdo tomadas pela alta direcdo, o que ficou evidente, sem que isso
represente juizo de valor, quando da solicitacdo de autorizagdo para participacao
neste estudo, foi a empresa que mais detalhes solicitou e, mais tempo demandou
em autorizar a coleta de dados.

A RM também tende a considerar mais as opinides dos profissionais da propria
empresa do que as opinides e experiéncias coletadas a partir de contados com
profissionais de outras empresas, o que chama a atencao é o fato de a empresa ter
sido criada e crescido originalmente em Minas Gerais enquanto as demais se
constituiram em Sao Paulo e ou Santa Catarina.

As assertivas: “aprendemos com o0s nossos erros”, “velhos demais para
aprender”, acompanham as pessoas desde a infancia, mas é sabido que nunca se
esta velho demais para aprender. A palavra esta a nossa volta permeando nossas
experiéncias e interpretacoes de situagdes, apostando nisso as empresas buscam
extrair de seus funcionarios a experiéncia vivenciada de um problema para que este
nao se repita, e com isso eleve as competéncias dentro da empresa e isso se reflete

em seus resultados e crescimento. (SENGE, 1999).

Neste sentido, no caso da Mega, erros sdao considerados como oportunidades
de aprendizado, entretanto, a empresa nao encara a liberdade de testes, simulacées
ou descobertas através de novos caminhos com tanta positividade. A partir do
paradoxo estabelecido nesta questao, infere-se que a empresa tem simplesmente
receio do novo ou, ndo estar disposta a investir em inovagéo, que certamente toma

tempo e nem todas as iniciativas lograrao éxito.

A atitude da Mega com relagcdo ao descrito acima nao representa tendéncia
das empresas pesquisadas, pois, 0 que se observa é exatamente o inverso, isto &,
explorar, identificar, buscar, encontrar, conhecer e aprender, ndo apenas errar,

aprender com 0 erro € nao errar novamente.

Ainda na Mega e Benner, observou-se que atualizacdo de manuais como parte
da rotina de seus trabalhos ndo é uma rotina, comportamento este que diverge das
demais empresas estudadas.
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Outra constatacao € que de forma geral as empresas pesquisadas encontram
dificuldades para praticar a Socializagdo do conhecimento continuamente e algumas
praticam muito pouco. Dado ao escopo deste estudo, ndo foi possivel a
determinagéo das causas de tal fenbmeno.

Os investimentos na formacao de profissionais estao restritos aos mais jovens
nao havendo evidéncia de que reciclagem e atualizagdo profissional em ensino

formal faca parte das praticas das empresas.

Pode-se comprovar que, para o universo pesquisado, as pessoas tendem a
internalizar menos o conhecimento a medida que se tornam mais velhas, porém, a

medida que envelhecem exteriorizam mais o conhecimento.

Ja& o0s ocupantes de cargos gerenciais tendem a exteriorizar mais seu
conhecimento do que os demais funciondrios, o que parece confirmar a observagao
empirica de que 0s gerentes sdo 0s responsaveis pela formagcao dos profissionais

que com eles trabalha, além da transmiss&o da cultura organizagao.

Apesar de existir e ser aplicada, a metodologia de implantacdo dos produtos
desenvolvidos e comercializados pelas empresas. Comparativamente no que se
refere a aplicacao da metodologia, € menos percebida, embora em ambos os casos
haja uma percepgédo de que sejam praticadas acima da zona de neutralidade. No

APENDICE II, Tabela: 109 pode-se encontrar os detalhes por empresa.

Constatou-se que, os coordenadores e lideres, APENDICE IlI, Tabela: 132
exercem maior influéncia nas praticas da GC, o que confirma a teoria de Nonaka e

Takeuchi (1995) sobre o middle up down management'?.
5.1 ImplicacGes praticas
Devido ao fato de o retorno de questionarios respondidos nas empresas Mega

e Benner terem ficado abaixo do planejado inicialmente para este estudo, somado

ao fato de serem as menores amostras, ressalta-se, que as analises realizadas

'2 No modelo middle-up-down de NONAKA e TAKEUCHI (1995), a alta geréncia cria uma visio ou
um sonho, enquanto a geréncia média desenvolve conceitos mais concretos a fim de que o pessoal
operacional consiga compreender e executar tal visdo. Neste modelo é papel da média geréncia a
equalizagado das contradicoes entre o que alta geréncia espera criar e 0 que existe realmente no
mundo real.
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neste estudo onde a empresa constituiu-se em variavel dependente, e onde essas
empresas representaram significancia sobre as variaveis independentes analisadas,

pode ter havido distorgdes nos resultados e conseqlientemente nas conclusdes.

Pode-se notar a partir da analise dos dados coletados, que a percepcao ou
adocdo de praticas que afetam a Gestdo do conhecimento, estdo muito mais
fundamentadas nas atribuicbes dos setores e no perfil profissional do que
distribuidas de forma uniforme pelas empresas pesquisadas, 0 que seria desejavel
pelo modelo, do que em uma agdo ordenada e orquestrada pelas empresas para

este fim.

Provou-se a partir deste estudo, que as empresas influenciam diretamente a
percepcao das praticas da Gestdo do Conhecimento, fato este que ja percebia-se
pela observagdo empirica ,certo que praticamente todas as varidveis sofreram
influéncia da varidvel empresa conforme apresentado no Capitulo 4.1 deste
trabalho.

O que se evidenciou através deste estudo é que as empresas praticam pelo
menos empiricamente, a gestao do conhecimento. Tal afirmag&o sustenta-se no fato
de nao se observa acao formal das empresas no sentido de promover a GC, sendo
que a evolucao e involucao das praticas estdo afetos a influéncias de variaveis
externas a empresa, demandas de mercado, ou por conseqiéncia de outros atos
que nao tenham como objeto fim a GC em si, excecao feita a Datasul, conforme

discutido no capitulo anterior.

Nos casos onde explicitamente ha uma preocupacdo pela gestdo do
conhecimento, ela € realizada privilegiando-se apenas a Internalizagédo e
Externalizagcdo do conhecimento, ficando renegados a um segundo plano a

socializacao e a combinagcao do conhecimento.

Desta forma, no universo deste estudo, ndo se observou nenhuma empresa
que pratique plenamente a gestdo do conhecimento, conforme modelo proposto por
Nonaka e Takeuchi (1995).
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5.2 Pesquisas futuras

Este estudo ndo teve como objetivo encerrar novos estudos, levantamentos

ou exploragbes acerca do assunto, e sim apresentar o tema para que novos estudos

possam apresentar mais evidéncias.

A partir da conclusédo deste trabalho, muitas questdées chamaram atencéao e

merecem serem citadas como sugestdes ou ainda constatagdes Uteis e passiveis de

aplicacdo em estudos futuros, cabe destaque:

a)

A exclusédo do instrumento de pesquisa original as assertivas 31 que
diminuiu a confiabilidade da amostra, excluir as assertivas com grande
namero de correlacbes e ou ajustar redacdo das mensais, aplicar
novamente o instrumento reformulado no universo pesquisado analisar

a evolugao das praticas ao longo do tempo;

Realizar o estudo nas empresas Microsiga, Logocenter e Interquadram,
empresas do setor de software ERPs, que n&o participaram desta

pesquisa ;

A criagdo de um modelo que possa avaliar quais fases do ciclo SECI

deve ser estimulada nas empresas e de que forma;

A utilidade dos procedimentos da pesquisa qualitativa e quantitativa nos

estudos sobre gestdao do conhecimento nas empresas;

Face aos resultados da pesquisa e relagdo a amostra pesquisada,
demonstra a necessidade de se ampliar esse estudo em todas as
empresas de tecnologia e ndo apenas as desenvolvedoras de softwares
de gestdo empresarial 0 que contribuiria para uma maior compreensao
do fenébmeno e ainda servindo como reflexao aos dirigentes do setor no

sentido da consolidacédo da gestao do conhecimento.

O dinamismo do modelo de NONAKA e TAKEUCHI (1995), traz a

compreensdo de que a criagdo do conhecimento organizacional € um processo

ciclico e evolutivo, partindo do individuo, com suas particularidades, e estendendo-

se para o grupo, quando compartilhado, até atingir a organizagao, que podera assim,

obter vantagens competitivas para alcangar suas metas.
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Senge (1999), ao dizer que se pode aprender muito com 0s erros praticados,
faz referéncias a definicdo de novas estratégias. Espera-se com esse estudo abrir
caminho para que outros contribuam de maneira efetiva com mais dados e
informagcbes aos leitores, executivos, gerentes e pessoas interessadas na

importancia da gestdo do conhecimento nas organizacgdes.

Ressalta-se, portanto, que a continuidade das pesquisas sobre o tema,
alcancgar-se-4 melhores resultados e até mesmo novas propostas de modelos que
propiciem uma melhor maneira de gerenciar e difundir o conhecimento nas
organizagdes, tornando-as altamente competitivas e lucrativas, além de ricas em
conhecimento e competentes em suas atividades principais como nas atividades de
suporte.

5.3 Conclusao

A contribuigdo deste trabalho esta em analisar e identificar como e de que
modo, 0 conhecimento tem sido gerido pelas empresas que desenvolvem sitemas
ERP, bem como verificar quais os fatores que mais influem na percepgdo dos
funcionérios sobre o0 tema em questao e se ele percebe a sua préatica na empresa de

forma continuada.

A comparagado entre o estudo realizado neste trabalho, e 0 modelo SECI
formulado por Nonaka e Takeuchi (1995), permite a afirmagdo de que o ciclo de
conversdo do conhecimento nas empresas pesquisadas obedece integralmente as

etapas do modelo proposto pelos autores, embora ndo sendo uniforme e fluida.

O fato acima descrito sugere que a gestdo do conhecimento € um instrumento
para a producdo de mais conhecimento para as organizacgdes, possibilitando e
facilitando o alcance de sua modernizacao e capacidade para desenvolvimento de
novos produtos e servigos com mais qualidade, porém explorado de forma insipiente

e ndo coordenada.

Adotar a gestdo do conhecimento pode ainda ser uma estratégia adequada
para as organizagdes, pesquisadas e muito mais eficiente do que o mero incentivo

ao treinamento individual, pelas seguintes razoes:

a) os participantes levam para suas regides e unidades organizacionais os
mesmos principios conceituais e objetivos que a empresa se propds,

porque se comprometem como equipe;
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b) a empresa consegue transitar pelas quatro etapas do processo de
conversao do conhecimento, o que possibilita o inicio do processo na

organizagao em que seus colaboradores estao inseridos;

c) o foco na empresa sintetiza 0 conhecimento de maneira mais rapida como

sugeriram Senge, (1990) e Nonaka e Takeuchi, (1995).

Voltando-se as questdes formuladas neste estudo, passar-se-4 a seguir a

respondé-las ponto a ponto:

O problema de pesquisa proposto neste estudo foi como as empresas que
desenvolvem sistemas integrados de gestdo empresarial (ERPs) efetuam a gestéao
do conhecimento nelas gerado?

Verificou-se através do aprofundamento tanto na literatura sobre o assunto,
quanto através da pesquisa de campo, que as empresas que desenvolvem sistemas
integrados de gestdo empresarial (ERPs) gerenciam seu conhecimento, na maioria
dos casos, de maneira empirica salvo a iniciativa da formal Datasul de
gerenciamento do conhecimento. Ha, contudo neste caso, prevaléncia na
Externalizacdo e Internalizacdo do conhecimento em detrimento dos outros dois

fatores ou formas de convers&o do conhecimento, Combinagéo e Socializagéo.

Sendo o objetivo geral deste trabalho realizar classificagdo comparativa entre
as empresas pesquisadas no que de refere a sua percepcdo das praticas
relacionadas a Gestdao do Conhecimento. A partir dos dados coletados na pesquisa

de campo, classificaram-se as empresas obedecendo-se aos seguintes critérios:

Criou-se como modelo, que certamente trata-se se algo simples é passivel
de validagcdo porém, representa uma pequena contribuicdo deste estudo ao tema
Trata-se da adocao da média aritmética das repostas, obtidas através da escala
Likert de 05 pontos, classificadas em grau crescente de concordancia quanto a
percepcao dos respondentes sobre as praticas da Gestao do conhecimento, Tabela

101, abaixo, apresenta as médias obtidas.
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Tabela 101: Classificacao comparativa das empresas

Empresa Mega Senior RM Benner Datasul Consist Geral

Externalizacao 3,43 3,49 3,42 3,42 3,63 3,99 3,61
Internalizacao 3,03 3,42 3,05 3,24 3,39 2,11 3,07
Socializacao 2,60 2,59 2,49 2,57 3,07 2,60 2,74
Combinacao 2,83 3,46 3,24 2,95 3,51 3,32 3,35
Metodologia 3,50 4,00 3,85 3,24 4,07 3,73 3,88

Geral 3,08 3,39 3,21 3,08 3,53 3,15 3,33

Fonte: Pesquisa de campo

Desta forma, pode-se a luz deste estudo, atribuir a seguinte classificacao as
empresas relativamente as percepgao das préaticas da GC, em ordem decrescente
de percepgao:

e Datasul 3,53;

e Sénior 3,39;

e RM3,21;

e Consist 3,15 ¢,

e Mega e Benner 3,08.

No que se refere aos objetivos especificos propostos neste estudo, tem-se a

apresentar:

O primeiro objetivo espefici apresentado neste estudo que diz:: Verificar como opera
o ciclo SECI de criacao de conhecimento em cada uma das empresas e compara-las com o
universo pesquisado.
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A partir da andlise dos dados apresentados na Tabela 101: Classificacao
comparativa das empresas se tem o0s seguintes resultados para cada componente
do ciclo SECI:

a) externalizacao do conhecimento:

Trata-se da forma de conversao do conhecimento mais praticada por todas as
empresas, notadamente Datasul e Consist, que se posicionam acima da média
geral. Por outro lado, RM e Mega foram empresas que menos Externalizam o
conhecimento, quando comparadas ao universo pesquisado, mas mesmo assim com
um bom nivel de percepcao das praticas afetas a este fator 3,43 e 3,42

respectivamente.
b) internalizacao do conhecimento:

Este fator apresenta uma percepcdo menor por parte dos respondentes
quando comparado a Externalizagdo, sendo a Consist a empresa que apresentou
respondentes com a menor percepcgao a Internalizacdo do conhecimento e, também,
a maior amplitude na percepcdo da Externalizagcdo e Internalizacdo do
conhecimento. Ficaram abaixo da média geral a RM e a Mega.

Situaram-se acima da média geral das praticas representativas da
Internalizagcdo do conhecimento, novamente Datasul, Benner e Senior, sendo fato
comum, e que chama a atengao, terem estas empresas suas respectivas sedes

situadas na regiao sul do pais, mais especificamente no estado de Santa Catarina.

Pode-se considerar a evidéncia descrita acima que fatores politico-culturais
de determinada regiao geografica influenciam na visdo e conseqlentemente na
pratica da Internalizacdo do conhecimento. Contudo, estudos especificos neste
sentido devem ser realizados a fim estar esta hipotese.

c) combinacao: do conhecimento:

Este fator € o segundo na média geral em percepcao, nao se observando na
em especial digno de destaque. A Datasul e a Senior acima da média geral e as
demais abaixo, com especial mengdo a Mega que é empresa que menos percebe a

combinacao do conhecimento.



169

d) socializacao: do conhecimento:

Consiste na pratica menos percebida pelas empresas. A Unica empresa que
apresentou uma percepg¢ao acima da média geral foi a Datasul com 3,07 contra uma
média geral de 2, 74.

Considerando-se o ciclo SECI completo, a pesquisa de campo apresentou
como percepgao dos respondentes as seguintes médias por fator:

a) externalizacao 3,61;
b) combinagéo 3,35;

c) internalizagéo 3,07 e,
d) socializacao 2,74.

As médias por assertiva que compdem cada fator acima descrito encontram-
se no ANBEXO Il, Tabelas 104, 105, 106 e 107 respectivamente.

Quantro ao segundo objetivo espeifico apresentado: Verificar se ha influéncia
da qualificacdo dos respondentes na percepcao das praticas exploradas pelo
instrumento de pesquisa.

Esse objetivo atingido ao contatar-se através da andlise da hipotese H;
formulada neste estudo, cujo detalhamento encontra-se descrita no Capitulo 4.5 e

seguintes.

No que refe-rese ao terceiro objetivo especifico deste estudo: Identificar como
se organizam o0s processos de: socializacdo, externalizagdo, combinagdo e
internalizagcéo (SECI).

Através dos dados constantes das Tabela 101, representados no Grafico 1
abaixo, nota-se que as praticas afetas a Socializacdo do conhecimento sdo menos
percebidas dentre as empresa pesquisadas, por outro lado, a mais percebida é a
Externalizagdo do conhecimento.

Nao se observou nenhuma inversdo da tendéncia da media geral apurada, ou
seja, a tendéncia de todas as empresas pesquisadas foi acompanhar a evolucao da
média geral.
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A partir do modelo proposto por Nonaka e Takeuchi, (1995), vide figura 05
Espiral do conhecimento organizacional, pb6de-se observar ainda que a
Dimensao Epistemol6gica do modelo, relativa a Externalizacdo e Combinacao do
conhecimento, é mais desenvolvida quando comparada a dimensao ontoldgica,

relativa a Socializa¢ado e Internalizagdo do conhecimento:

No que se refere ao nivel de conhecimento esta mais foca no conhecimento
da interorganizag¢ao do que no individuo que segundo os autores é o comportamento
desejado a todas as empresas que desejam gerenciar eficientemente o
conhecimento, pois expdes os individuos a novas idéias e conhecimentos além dos

existentes na organizacao.

Grafico 1: Ciclo SECI nas empresas desenvolvedoras de ERPs

4,5

3,51
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ORM
OBenner
B Datasul
O Consist
B Geral

2,5 1

0,5 1

Externalizagdo Internalizagdo Socializagao Combinagéo Metodologia Geral

Fonte: Pesquisa de campo

O quarto e pultimo objetivo especifico apresentado neste estudo:Verificar se
as empresas brasileiras desenvolvedoras de ERPs adotam praticas de Gestdo do

conhecimento

Este objetivo foi atingindo a partir do momento em foram realizadas as
analises dos dados coletados e obtido através da extragdo dos fatores aqueles
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representativos do ciclo SECI, Capitulo 4.3, cujos resultados foram apresentados
nas Tabelas 32 a 42.

No que se refere as hipbteses levantadas neste estudo, apos a pesquisa de
campo em que todos os dados foram analisados de forma detalhada, os resultados

apresentados induzem as seguintes inferéncias :

H.: Fatores como: sexo, grau de instrucdo, tempo de empresa e cargo
ocupado nao influencia as percepcdes sobre a gestdo do conhecimento nas
empresas brasileiras que desenvolvem ERPs.

Conforme demonstrado neste estudo, os fatores listados nesta hipdtese
Influenciam de maneira parcial a percepcdo das praticas da gestdo do

conhecimento, a saber:

a) o sexo do respondente nao influéncia nenhum dos fatores
formadores do ciclo SECI, mas apenas o fator representativo da
Metodologia de Implantacdo dos produtos desenvolvidos e

comercializados pelas empresas pesquisadas;

b) contrariamente ao observado com o sexo, o cargo ocupado pelo
respondente influencia a percepcao dos fatores formadores do ciclo
SECI e nao influencia o fator representativo da Metodologia de

Implantacéo;

c) quanto ao grau de instrucao e tempo de empresa Influenciam apenas

a Externalizag&o e a Internalizagdo do conhecimento.

H.: O ciclo SECI ndo é praticado integralmente pelas empresas brasileiras
que desenvolvem ERPs.

De forma geral todas as préticas relativas ao ciclo SECI foram observadas
nas empresas pesquisadas, porém nao de maneira balanceada conforme proposto

pelo modelo de Nonaka e Takeuchi, (1995).

Constituem-se nas praticas mais percebidas a Externalizacdo, com uma
média de 3,61, Combinacao, 3,35, Internalizagdo e Socializagédo, a pratica menos
percebida, com uma média de 2,74. Assim sendo, esta hipdtese também foi validada

através deste estudo.
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Hs: A participagcdo no mercado das empresas brasileiras desenvolvedoras de
ERPs é influenciada pela gestdo do conhecimento.

Nao se conseguiu provar através dos testes realizados nenhum fator de
correlagao entre as praticas afetas a gestdo do conhecimento e a participagéo no

mercado das empresas pesquisadas.

O que se podde observar foram apenas e tdo somente evidéncias de que, por

exemplo:

A Datasul formalmente estimula a pratica e ocupa a segunda posigcao, dentre
as empresas brasileiras, no mercado das empresas brasileiras desenvolvedoras de

softwares de gestdo empresarial.

No caso da Consist, embora nao apresente uma politica formal de
gerenciamento do conhecimento, a empresa é a melhor colocada no ranking das
empresas nacionais tendo-se como critério de classificacdo a participagdo de

mercado.

Este fato este em si, ndo invalidaria a hip6tese, pois, a Consist apresenta a
maior percepcdo das praticas de Externalizagdo do conhecimento com média de
3,99 (Tabela 34), contra uma média geral de 3,61 e a maior média etaria 36,43
anos (Tabela 7), contra uma média geral de 32,08 anos o que empiricamente leva-
se a inferir de que profissionais em faixa etaria mais alta possuem maior

conhecimento acumulado.

As duas menores empresas pesquisadas, relativamente ao faturamento,
Mega e Benner, apresentaram 2 correlacées que podem ser indicios de como a
gestdo do conhecimento pode influenciar o desempenho das empresas, sendo
passiveis de estudos mais aprofundados, a saber:
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a) apresentaram as menores faixas etérias, tempo de profissdo e tempo
de empresa;

b) apresentaram as menores taxas de retorno a pesquisa.

Empresa Idade Média Tempo Médio | Tempo Médio na
na Profissao Empresa

Mega 25 5,3 3,04

Benner 27 7,3 2,66

Ressalva-se o baixo retorno de questionarios respondidos pela empresas em
questao, o que poderia induzir a erro na interpretacao dos resultados.

Face ao exposto, ndo foi possivel aceitar-se esta hipétese.

5.3.1 Consideracoes finais
Em resumo, tem-se que as empresas que desenvolvem sistemas integrados

de gestdo empresarial (ERPs), gerenciam seu conhecimento na maioria dos casos,

empiricamente.

Confirmou-se que a experiéncia dos gerentes é responsavel pela formagéo
dos profissionais mais jovens e pela transmissdo da cultura organizacional,
permitindo que as equipes de trabalho desenvolvam mais suas habilidades, ampliem
suas percepcdes e, sobretudo internalizem o conceito e aplicacdo da capacidade

criadora do conhecimento.

De forma geral, as empresas precisam estimular as praticas de socializagao
do conhecimento, que foram as menos percebidas por todos os respondentes, em
todas as empresas pesquisadas. Notadamente, no que diz respeito a reunides fora
dos locais de trabalho, em ambientas informais que facilitariam, sobremaneira, a

troca de experiéncia entre os profissionais.

Outra pratica que deveria ser estimulada em todas as empresas
pesquisadas é a que diz respeito ao incentivo para apresentar a idéias inovadoras, o
que geraria reflexos na funcionalidade e na implantagdo dos produtos desenvolvidos

pelas empresas.



174

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ANGELONI, M. T. (org.) Organizacoes do conhecimento. Sao Paulo: Saraiva,
2002.

ARGYRIS, C. Increasing leadership effectiveness. New York: Wiley. 1976.

; SCHON, D. Organizational learning: a theory of action perspective.
Reading, Mass: Addison Wesley. 1978.

AS DUZENTAS maiores empresas de tecnologia do Brasil. Info Exame, Sao Paulo,
v. 19, n. 221, ago. 2004.

. Info Exame, S&o Paulo, n. especial, ago. 2003.

BARNARD, C.l. The functions of executive. Cambridge: Harvard University Press,
1938.

BECKMAN, T. The current state of knowledge management. In: LIEBOWITZ, J.
(org). Knowledge management handbook. New York: CRC Press, 1999. p.1-1 -- 1-
9

. A methodology for knowledge management. In: INTERNATIONAL
ASSOCIATION OF SCIENCE AND TECHNOLOGY FOR DEVELOPMENT (IASTED)
Al and Soft Computing Conference. Banff, 1997.

BENNER SISTEMAS CORPORATIVOS. Disponivel em:
<http://www.benner.com.br/site/>. Acesso em: 20 de out. 2004.

BUKOWITZ, W.; WILLIAMS, R. L. Manual de gestao do conhecimento. Sao Paulo:
Bookman, 2002.

BUNGE, M. Epistemologia: curso de atualizacdo. Sao Paulo: T.A. Queiroz, Edusp,
1980.

CASTELLS, M. A sociedade em rede. 3. ed. Sao Paulo: Paz e Terra, 1999.

CERVO, A.L.; BERVIAN, P. A. Metodologia cientifica. 5. ed. Sdo Paulo: Pearson
Education, 2002.

CHOI, B.; LEE, H. Knowledge management enablers, processes and organizational
performance: an integrative view and empirical examination. Journal of
Management Information System, New Jersey v. 20, n. 1, p. 179-228, 2003.

CHOO, W.C. A organizagao do conhecimento: como as organizagbes usam a
informag&o para criar significado, construir conhecimento e tomar decisées. S&o
Paulo: Senac, 2003.

COLANGELO FILHO, L. Implantacao de sistemas ERP: um enfoque de longo
prazo. Sao Paulo: Atlas, 2001.

COLLINS, J; PORRAS, J. Feitas para durar: praticas bem sucedidas de empresas
visionarias. Rio de Janeiro: Rocco, 1995.



175

CONSIST. Disponivel em: <http://www.consist.com.br>. Acesso em: 11 dez. 2004.

COOPER, D. R; SCHINDLER, P. S. Métodos de pesquisa em administracao. 7.
ed. Sdo Paulo: Bookman, 2003.

CORREIA, M. F. Mind the gap: repensando a relagdo entre tecnologia e
organizagao. In: CUNHA, M; RODRIGUES, S.B. (Org). Estudos organizacionais:
Novas perspectivas na administracdao de empresa. Belo Horizonte: Iglu, 2000. p.
393-412.

CORSET, J.M. Designing jobs with advanced manufacturing technology: the
negotiation of expertise. In: SARBROUGH, H. (ed.). Management of expertise.
London: Macmillan, 1996. p.95-122.

CRIVELLARI, H. M. T. Gestdo do conhecimento: novas ferramentas para velhas
concepgoes. In: PIMENTA, S. M.; CORREA, M. L. (org.) Gestao, trabalho e
cidadania: novas articulacoes. Belo Horizonte: Auténtica, 2001. p. 205-218.

DATASUL. Disponivel em: <http://www.datasul.com.br>. Acesso em: 22 out. 2004.

DAVENPORT, T. H. Dominando a gestao da informacao. Porto Alegre: Bookman,
2004.

; PRUSAK, L. Blow up the corporate library. International Journal of
Information Management, New York, v. 13, p. 405-412, 1993.

. Conhecimento empresarial: como as organizagbes gerenciam 0 seu
capital intelectual. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

. Missao critica: obtendo a vantagem competitiva com os sistemas de
gestao empresarial. Porto Alegre: Bookman, 2002.

. saving it's soul: human-centered information management. Harvard
Business Review, Boulder, v. 72, n.2, p. 119-131, 1994.

DIBELLA, A.; NEVIS, E.C. Como as organizacoes aprendem: uma estratégia
integrada voltada para a construcdo da capacidade de aprendizagem. Sao Paulo:
Educador, 1999.

DIERKES, M. et al. Handbook of organizational learning and knowledge. New
York: Oxford University Press, 2001.

DRUCKER, P. F. Administrando em tempos de grandes mudancas. Sao Paulo:
Pioneira, 1995.

. O lider do futuro: visées, estratégias e praticas para uma nova era. Sao
Paulo: Futura, 1996.

. Post-capitalist society. Oxford: Butterworth-Heinemann, 1993.
EDIVINSSON, L. Capital intelectual. Sdo Paulo: Makron Books, 1998.

FAIRHOLM, Gilbert W. Organizational power politics: tatics in organizational
leadership. Westport, CT: Praeger Publishers, 1993.



176

FERREIRA, A.B.H. Dicionario Aurélio eletronico da Lingua Portuguesa. Rio de
Janeiro: Nova Fronteira, 1998.

GALBRAITH, J.K. O novo estado industrial. Rio de Janeiro: Civilizagdo Brasileira,
1968.

GREEN, Paul E.; TULL, Donald S. Research for marketing decisions. New Jersey,
USA: Prentice-Hall Inc, 1976,

HAIR, J. F. et al. Multivariate data analysis. New Jersey: Prentice Hall, 1998.

HAMEL, G.; PRAHALAD, C. K. Competindo pelo futuro: estratégias inovadoras
para obter o controle do seu setor e criar mercados de amanhd. 14. ed. Rio de
Janeiro: Campus, 1995.

. The core competence of the corporation. Harvard Business
Rewew Boulder v. 68, n. 3, p. 79-91, 1990.

HANNAH, M. T.; FREEMAN, J. Organizational ecology. Cambridge, Mass: Harvard
University Press, 1989.

HAYEK, F. A. The use of knowledge in society. American Economic Review,
Nashville, v. 35, n. 4, p.519-530, 1945.

HENDRIKSEN, S; BREDA, V. Teoria da Contabilidade. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas,
1999.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, D. P. A estratégia em acao: balanced scorecard.
15. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

KERLINGER, R.J. Metodologia da pesquisa em ciéncias sociais. Sdo Paulo:
E.P.U. Editora, 1980.

LAUDON, K. C.; LAUDON, J. P. Sistemas de informacao. Rio de Janeiro: LTC,
1999.

LEE, H.; CHOI, B. Knowledge management enablers, processes, and organizational
performance: an integrative view and empirical examination. Journal of
Management Information Systems. New Jersey, v. 20, n. 1, p. 179-228, 2003.

LEONARD, D.; SENSIPER, S. The role of tacit knowledge in-group innovation.
California Management Review, New Jersey, v. 40, n. 3, p. 112- 132, 1998.

LEVIN. J. Estatistica aplicada a ciéncias humanas 2. ed. Sdo Paulo Harbra 1987
LIEBOWITZ, J. Knowledge management handbook. New York: CRC Press, 1999.

; BECKMAN, T. Knowledge organizations: what every manager should
know. Boca Raton: St. Lucie Press, 1998.

MARTIN, J. Cybercorp the new business revolution. New York: Amacom, 1996.

MARTINS, E.G. A gestdao da informatica nas empresas. Sao Paulo: Cenaum,
1998.



177

MARTINS, G. A. Manual para elaboracao de monografias e dissertacoes. 3. ed.
Sao Paulo: Atlas, 2002.

MATURAMA, H. R; VARELLA, F. J. A arvore do conhecimento: as bases
biolégicas da compreensao humana. 3. ed. Sao Paulo: Palas Athena, 2003.

MEGA SISTEMAS CORPORATIVOS. Disponivel em: <http://www.mega.com.br>.
Acesso em: 24 out. 2004.

MEIRELES, F.S. 142 pesquisa anual administracao de recursos de informatica,
2003. Disponivel em: <http://www.fgvsp.br/academico/index.htm>. Acesso em: 5
mar. 2004.

MOORE, C.R. Performance measures for knowledge management. In: LIEBOWITZ,
J. Knowledge management handbook. New York: CRC Press, 1999. p 6-1 --6-29.

MORGAN, G. Imagens da organizacao. Sao Paulo: Atlas, 1996.

MORTON, M. S. Introduction. In: MORTON, M. S. (ed.) The corporation of the
1990s: information technology and organizational transformation. New York:
Oxford University Press,1991.

NONAKA, |.; BYOSIERE, P.; KUONO, N. Organizational creation knowledge theory:
a first comprehensive text. International Business Review, Glendale, v. 3, n. 4, p.
337-351, 1994.

NONAKA. I.; TAKEUCHI, H. The knowledge-creating company: how japanese
companies create the dynamic of innovations. New York: Oxford University Press,
1995.

. A empresa criadora do conhecimento. In: STARKEY, K. Como as
organizagoes aprendem: relatos de sucesso das grandes empresas. Sao Paulo:
Futura, p.27-43, 1997,.

; KONNO, N. The Concept of “Ba”: building foundation for knowledge
Creation. California Management Review. Berkeley, v. 40, n. 3, p. 40-54, 1998.

; TOYANA, R; NAGATA, A. A firm as a knowledge-creating entity: a new
perspective on the theory of the firm. Industrial and Corporate change, Oxford,. v.
9,n.1,p. 1-10, Mar. 2000.

OLIVEIRA, S.L. Tratado de metodologia cientifica. Sdo Paulo: Pioneira, 2001.

ORLIKOWSKI, W. J. The duality of technology: rethinking the concept pf technology
in organizations. Organization Science, Maryland, v. 3, p. 398-427, 1992.

PASQUALI, L. Psicometria: teoria dos testes na psicologia e na educacgio.
Petropolis: Vozes, 2003.

PETRASH, G. Managing knowledge assets for value. Boston: Knowledge-Based
Leadership Conference.Linkage, Inc., Oct. 1996.

POLANYI, M. The tacit dimension. London: Routledge & Keagan Paul, 1966.



178

POPPER, K. Conjecturas e refutacoes. Brasilia: UnB, 1982.

PORTER, M. E. Competicao = on competion: estratégias competitivas essenciais.
2. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

. Estratégia competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1991.

PRESCOTT, J.; MILLER, S.H. Inteligéncia competitiva na pratica: técnicas e
praticas bem-sucedidas para conquistar mercados. Rio de Janeiro: Campus, 2002.

PROBST, G.; RAUB, S.; ROMHARDT, K. Gestao do conhecimento: os elementos
construtivos do sucesso. Sao Paulo: Bookman, 2002.

PRUSAK, L; MACGEE, J. Gerenciamento estratégico da informacao. Rio de
Janeiro: Campus, 1994.

QUINN, J. B.; ANDERSON, P.; FINKELSTEIN, S. Gerenciando o intelecto-
profissional. In: HARVARD BUSINESS REVIEW. Gestao do conhecimento. Rio de
Janeiro: Campus, 2001. p. 175-196.

RICHARDSON, R. J. Pesquisa social: métodos e técnicas. 3. ed. S&o Paulo: Atlas,
1999.

RM SISTEMAS. Disponivel em: <http://www.rm.com.br>. Acesso em: 12 dez. 2004.

ROBBINS, S. Comportamento organizacional 9. ed. Sdo Paulo: Prentice Hall,
2002.

RODRIGUEZ, M. V.; RODRIGUEZ. Y. Gestao do conhecimento: reinventando a
empresa para uma sociedade baseada em valores intangiveis. Rio de Janeiro: IBPI
Press, 2001.

RUMMEL, R.J. Applied factor analysis. Evanston: Northwestern University Press,
1970.

SENGE, P. The leader's new work: building a learning organization. Sloan
Management Review, Cambridge, v. 32, n. 1, p. 07-23, 1990b.

. A quinta disciplina: arte e préatica da organizacao que aprende. Sao Paulo:
Best Seller, 1990a.

SENIOR SISTEMAS. Disponivel em: <http://www.benner.com.br/site/>. Acesso em:
20 out. 2004.

SIEGEL, S. Estatistica nao-paramétrica: para ciéncias do comportamento. Sao
Paulo: McGraw-Hill, 1979.

SPENDER, J.C. Competitive advantage from tacit knowledge? unpacking the
concept and its strategic implications. Academy of Management Proceedings, New
York, p.37-40, 1993.

STEWART, T. A. Capital Intelectual: a nova vantagem competitiva das empresas.
Rio de Janeiro: Campus, 1998.



179

STOPFORD, J. M. Organizational learning as guided responses to market signals.
In: DIERKERS, M. et al. Handbook of organizational learning and knowledge.
New York: Oxford University Press, 2001.p. 230-251.

SVEIBY, K.E. A nova riqueza nas organizacoes. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

TABACHNICK, B. G.; FIDELL, L. S. Using multivariate statistics 3. ed. New York:
HarperCollins.1996.

TEIXEIRA F. J. Gerenciando conhecimento: como a empresa pode usar a
memoria organizacional e a inteligéncia competitiva dos negocios. Rio de Janeiro:
ed. Senac, 2000.

TERRA, J.C.C. Gestao do conhecimento: o grande desafio empresarial. 3. ed. Séo
Paulo: Negocio Editora, 2000.

. Gestao do conhecimento e e-learning na pratica. Sao Paulo: Negdcio
Editora, 2003.

TIWANA, A. The knowledge management toolkit: orchestrating IT, strategy, and
knowledge platforms. 2nd ed. Upper Saddle River: Pearson Education, 2002.

TOFLER, A. O choque do futuro. Sao Paulo: Artenova, 1972.

TURBAN, E. Expert systems and applied artificial intelligence. Oxford:
Macmillan, 1992.

VAN DER SPEK, R.; SPIUKERVET, A. Knowledge management: dealing intelligently
with knowledge. LIEBOWITZ; WILCOX (ed.). Knowledge Management and Its
Integrative Elements. New York: CRC Press, 1997.

VIDGEN, R.; MASMASTER, T. Black boxes, non-human stakeholders and the
translation of IT. In: ORLIKOWSKI, W; WALSHAM, G.; DEGROSS, J. (ed.)
Information technology and changes in Organizational work. Proceedings of IFIP
WG 82. London: Chapman and Hall, vol. 1, pp. 250-271 1995.

VON KROGH, G; ICHIJO, K; NONAKA, |. Facilitando a criacao do conhecimento:
reinventando a empresa com o poder da inovacdo continua. Rio de Janeiro:
Campus, 2001.

WARDMAN, K. T. Criando organiza¢oes que aprendem. Sao Paulo: Futura, 1996.
WIG, K. Knowledge management foundation. Arlington: Schema Press, 1993.

WOOLF, H. (ed.). Webster's new world dictionary of the american language.
Springfield: G. and C. Merriam, 1990.

YU, C. H. An introduction to computing and interpreting Cronbach coefficient alpha.
In: SAS user group international conference, 26", Tempe Disponivel em:
<http://seamonkey.ed.asu.edu/~alex/pub/cronbach.doc>. Acesso em: 02 jan. 2005.

ZARIFIAN, P. Objetivo competéncia: por uma loégica. Sao Paulo: Atlas, 2001.



180

ZELLER, Richard A.; CARMINES, Edward G. Measurements in the social
sciences. New York: Cambridge University Press,1980. 197 p.



181

APENDICE A - INSTRUMENTO DE PESQUISA - COLETA DE DADOS

Informacgoes gerais e instrucées de preenchimento

Esta pesquisa, para a qual solicita-se a sua contribuicdo, tem por objetivo
identificar e analisar sua percepg¢ao sobre a existéncia de facilitadores a geracao,

armazenamento e intercambio de experiéncias profissionais em sua empresa.

As respostas aos questionamentos formulados, fornecerdo subsidios a
elaboracdo de minha dissertacdo de mestrado académico em Administracdo de
Empresas da UNIFECAP — Centro Universitario Alvares Penteado, sendo, portanto,

muito importante a sua participagéo e atencao no preenchimento.

As andlises e conclusdes deste trabalho serdo carater geral garantindo-se a
nao identificacdo dos respondentes. Os resultados obtidos nesta pesquisa serdo
enviados as empresas dos participantes, como uma forma de retribuicdo e
agradecimento pela participagao neste trabalho.

Esta pesquisa nao é um teste. Nao ha respostas certas ou erradas para as
assertivas do questionario.

Baseado-se em suas percepgdes pessoais e de forma sincera, responda as
assertivas, assinalando a escala que melhor reflete seu grau de concordancia sobre
0 que é afirmado.

Esta escala é unica para todas as assertivas e foi elaborada em grau
crescente de concordancia, desde 1 (um), (discordancia completa com o que é
afirmado), até 5 (cinco) (concordancia plena) sobre o que foi afirmado.

Nao é necessaria sua identificacao e certifique-se de ter respondido a
todas as assertivas. As Unicas informacdes pessoais necessarias estao contidas na
pagina seguinte e visam apenas a combinacao de respostas para areas ou grupos
semelhantes de pessoas.

Muito obrigado por sua participacao!

Elias Ramos Gaia
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Caracterizacao do respondente:

Sexo: Masculino Feminino Idade: anos

Escolaridade: (Informe o maior grau de instrugcéo):
Ensino médio Superior incompleto Superior Pés-graduacao
Em qual curso se graduou?

Em qual area se especializou (p6s-graduacao)?

Ha quanto tempo trabalha:

Na profisséo, anos;
Na empresa, anos;
Na funcao atual, anos.

Em qual departamento trabalha:

Desenvolvimento Treinamento Help Desk Suporte Técnico Consultoria /

Implantagéo

Cargo Ocupado:

00

Assertiva 1 2 3 4 |5

Sou sempre treinado na utilizacdo das novas
funcionalidades e / ou novas versGes dos produtos
desenvolvidos pela empresa.

2 As informagdes constantes da base de conhecimento da
empresa, (manuais, dicionario de dados, etc), séo
consideradas confiaveis por seus usuarios.

3 Geralmente quando terminam os projetos, as pessoas

reservam um tempo para reunir-se, analisar o que deu
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errado e discutir o que poderia ter sido melhor.

A empresa promove oportunidades adicionais para meu
desenvolvimento  profissional, como por exemplo:
participagdo em feiras, palestras e simpédsios técnicos
relativos a minha area de atuacao.

Na empresa, o0 espago fisico e as instalagdes, facilitam o
fluxo de idéias e interacao entre os grupos de trabalho.

Exemplos e analogias que faciltem a compreensdo da
explicacao de uma idéia, conceito ou funcionalidade, sao
bastante utilizados nos didlogos durante o processo de
resolucdo de  problemas, correcdo de  bugs,
desenvolvimento de novos produtos etc.

A manutencdo de bases de conhecimento on line tais
como informacbes relativas a dlvidas de operacao,
problemas de funcionalidade dos produtos, etc faz parte
das praticas de trabalho da empresa.

Reorganizagbes na condugdo dos trabalhos séo
permitidas, (ajuste de agenda, alocacdo de recursos,
conteudo de treinamento, servico a ser prestado, etc),
ocorrendo de forma natural para atender as necessidades
dos clientes.

A empresa, de modo geral, compartilha sua experiéncia
com seus clientes, existindo um canal de discussdo sobre

novas idéias, funcionalidades e atualizagao de produtos.

10

A empresa utiliza eficientemente o recurso de agenda
compartilhada, (Groupwise, Outlook, MS Project etc.),
como uma das ferramentas para gerenciamento dos
projetos.

11

Existe um sistema de recompensas ou bonificacdes na
empresa que remunera e aproveita idéias inovadoras

apresentadas pelos funcionarios.
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12

As atividades de planejamento, condugdo e supervisao
sao realizadas de forma participativa pela geréncia.

13

A atualizagdo constante dos manuais dos produtos e
servigos desenvolvidos pela empresa faz parte da filosofia
de trabalho.

14

As pessoas na empresa mantém contatos e trocas de
experiéncias com consultores externos ou afiliados como

parte das atividades do dia-a-dia.

15

A empresa estimula a formagao de grupos multifuncionais
envolvendo os diversos departamentos como uma
ferramenta de desenvolvimento e / ou acompanhamento

dos projetos maiores ou mais complexos.

16

Opinides baseadas na experiéncia e percepcao pessoal
dos membros da equipe sdo aceitas pela geréncia nas
tomadas de decis&o durante os projetos.

17

Ha, como parte do andamento normal dos trabalhos, a
troca de idéias e experiéncias através de didlogos que
ocorrem constantemente entre os departamentos

envolvidos na conducéo e implantacao dos projetos.

18

Ha investimento e incentivo a participacdo dos
funcionarios em cursos de formacgao, (graduacdo e ou

pos-graduacio).

19

Na nossa empresa os erros sao considerados como
oportunidades de aprendizado.

20

Novas oportunidades e estratégias de negécio sao
pesquisadas entre as idéias dos funcionarios antes de se
buscar alternativas externas.

21

A empresa estimula a visdo integrada: todos se
preocupam com a atuagdo e desempenho das outras
areas e nao somente com a area em que atuam.
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22

A empresa em que atuo utiliza-se de grupos
multifuncionais de trabalho como forma habitual de
conduzir experimentos, desenvolvimento e testes de

novas funcionalidades dos produtos.

23

Consigo aplicar o que aprendo nos treinamentos externos
recebidos em minha rotina de trabalho.

24

Faz parte do processo de solugdo de problemas da
empresa levar em consideragdo 0 que os outros poderiam
chamar de idéias “malucas” ou estranhas.

25

A metodologia de implantacdo dos produtos e servigcos
desenvolvidos e comercializados pela empresa é seguida
pela equipes de projeto / implantagéo.

26

A empresa estimula o compartiihamento de novas
técnicas, pensamentos e valores aplicaveis ao nosso
trabalho.

27

A empresa permite que eu utilize em meu trabalho as
idéias que tenho a partir da troca de experiéncias com
outros profissionais de fora da empresa.

28

Reunidées informais, fora do local de trabalho, sao
estimuladas, realizam-se com freqliiéncia e sao utilizadas
para a formulacao e discussdo de novas idéias que serao
aplicadas nos trabalhos.

29

A empresa desenvolve crengas e valores organizacionais
voltados para busca e compartihamento de idéias

inovadoras.

30

A empresa contata seus clientes habitualmente para saber
se eles tém alguma dificuldade de operacao do produto,
se necessitam de alguma nova funcionalidade ou ainda se
tém alguma reclamacao a fazer sobre os produtos e ou
atendimento recebido.

31

As contribuicbes que dou a empresa na solucdo de
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problemas e no desenvolvimento dos produtos s&o
baseadas em experiéncias extraidas de outras situagbes
anteriormente vividas.

32

Existe uma rotina padrao, (metodologia), de implantagao
dos produtos e servigos desenvolvidos pela empresa.

33

A empresa estimula que o planejamento e ou execucao
das tarefas sejam realizados utilizando-se como
ferramentas de apoio publicacdes técnicas, simulacdes de
computador, modelos e previsbes, como forma de
melhorar a qualidade do trabalho.

34

A empresa estimula a troca de informacgdes entre os
departamentos sobre o andamento dos projetos, mesmo
entre aquelas pessoas que nao estejam diretamente
envolvidas.

35

A empresa estimula a experimentacao; ha liberdade para
testes, simulacdes e aceitacao a falhas.

Favor verificar se todas as assertivas foram respondidas, obrigado!




Tabela 102: Teste de normalidade da amostra
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Kolmogorov- Smirnov(a) Shapiro-Wilk
Assertiva Statistic df Sig. Statistic df Sig.
AO01 ,205 407 ,000 ,902 407 ,000
A02 ,213 407 ,000 ,897 407 ,000
A03 ,213 407 ,000 ,900 407 ,000
A04 ,161 407 ,000 ,909 407 ,000
A05 ,256 407 ,000 ,864 407 ,000
A06 ,192 407 ,000 ,904 407 ,000
A07 ,191 407 ,000 ,910 407 ,000
A08 ,244 407 ,000 ,824 407 ,000
A09 ,221 407 ,000 ,895 407 ,000
A10 179 407 ,000 ,890 407 ,000
A1 ,231 407 ,000 ,842 407 ,000
A12 ,243 407 ,000 ,880 407 ,000
A13 ,187 407 ,000 ,908 407 ,000
Al4 ,201 407 ,000 ,908 407 ,000
A15 ,194 407 ,000 912 407 ,000
A16 ,254 407 ,000 ,868 407 ,000
A17 ,196 407 ,000 ,904 407 ,000
A18 ,207 407 ,000 ,801 407 ,000
A19 ,233 407 ,000 ,887 407 ,000
A20 177 407 ,000 ,916 407 ,000
A21 ,185 407 ,000 912 407 ,000
A22 ,228 407 ,000 ,902 407 ,000
A23 ,303 407 ,000 ,844 407 ,000
A24 ,231 407 ,000 ,904 407 ,000
A25 ,281 407 ,000 ,863 407 ,000
A26 ,191 407 ,000 ,902 407 ,000
A27 ,262 407 ,000 ,855 407 ,000
A28 ,202 407 ,000 ,856 407 ,000
A29 179 407 ,000 914 407 ,000
A30 ,196 407 ,000 912 407 ,000
A31 ,267 407 ,000 ,829 407 ,000
A32 ,260 407 ,000 ,803 407 ,000
A33 ,201 407 ,000 ,901 407 ,000
A34 ,208 407 ,000 911 407 ,000
A35 ,238 407 ,000 ,880 407 ,000




Tabela 103: Teste de Kruskal Wallis por assertiva
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Var. Dependente

A1l

A2

Variavel Independente

A3 A4

A5

A6

A7

Empresa
Sexo
Faixa etaria

Escolaridade
Curso de
graduagao
Pés-graduagao
Departamento
Cargo ocupado
Nivel Hierarquico
Tempo de
profissao
Tempo de
empresa

Tempo no cargo

0,00000

0,00147
0,00292

0,00008

0,00069  0,00268

0,00005

0,00057
0,00012
0,00083

0,00873

0,00014

0,00387
0,00007

0,00100

0,00000

0,00716
0,00197

0,00479
0,00000

0,00002

Var. Dependente

A8

A9

Variavel Independente

A10 A1

A12

A13

A14

Empresa

Sexo

Faixa etaria
Escolaridade
Departamento
Cargo ocupado
Nivel Hierarquico
Tempo de
profisséo

Tempo de
empresa

Tempo no cargo

0,00000  0,00000

0,00198

0,00220

0,00002

0,00253

0,00981

0,00001
0,00542

0,00000

0,00105

0,00548

0,00001
0,00000
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Var. Dependente

Variavel Independente

A15 A16 A17 A18 A19 A20 A21
Empresa 0,00011  0,00004 0,00000 0,00000 0,00000 0,00000
Sexo
Faixa etaria 0,00000
Escolaridade 0,00431  0,00000 0,00014 0,00198
Departamento 0,00704 0,00000
Cargo ocupado 0,00000 0,00000 0,00728
Nivel Hierarquico 0,00036  0,00865
Tempo de
profissao 0,00000 0,00415 0,00806
Tempo de
empresa 0,00042 0,00000 0,00084
Tempo no cargo 0,00034 0,00222  0,00000 0,00000 0,00006
Var. Dependente Variavel Independente

A22 A23 A24 A25 A26 A27 A28
Empresa 0,00665 0,00672 0,00121  0,00000 0,00000 0,00000
Sexo
Faixa etaria 0,00136 0,00013
Escolaridade 0,00009 0,00000
Departamento 0,00851
Cargo ocupado 0,00055 0,00302 0,00001  0,00000 0,00000
Nivel Hierarquico 0,00123  0,00171
Tempo de
profisséo 0,00879  0,00000
Tempo de
empresa 0,00481  0,00057 0,00000
Tempo no cargo 0,00002 0,00000 0,00000
Var. Dependente Variavel Independente

A29 A30 A31 A32 A33 A34 A35
Empresa 0,00000 0,00000 0,00309 0,00000 0,00000 0,00000
Sexo 0,00113  0,00262
Faixa etaria 0,00233 0,00064
Escolaridade 0,00018 0,00135  0,00001
Departamento 0,00009  0,00967 0,00099
Cargo ocupado 0,00064  0,00690 0,00000
Nivel Hierarquico 0,00759
Tempo de
profissao 0,00216 0,00151  0,00820
Tempo de
empresa 0,00446 0,00000
Tempo no cargo 0,00000 0,00274  0,00002  0,00000 0,00000
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Tabela 104: Correlacao dos fatores em funcao da empresa

Correlacées Spearman's Empresa EXternali Internali Sociali COliji Metodo
rho zacao zacao zagdo nagdo logia
Correlation

Empresa Coefficient 1 0,3610 -0,4666 0,2294 -0,0288 -0,0370
Sig. (2-tailed) , 0,0000 0,0000 0,0000 0,5609 0,4539
N 411 411 411 411 411 411

Os fatores grifados representam ralagdes significativas pela prova de Spearman

Tabela 105: Meédias por Empresa / Externalizacdo do conhecimento

Empresa Mega Senior RM Benner Datasul Consist Agnsic::?va
A05 3,85 3,40 3,62 3,96 3,62 4,26 3,74
A08 3,50 4,09 3,82 3,72 4,16 4,16 4,02
A12 3,25 3,54 3,43 3,28 3,56 4,18 3,61
A16 3,35 3,67 3,66 3,24 3,78 4,21 3,77
A19 3,60 3,22 3,06 3,28 3,51 3,55 3,38
A24 2,90 2,85 2,96 2,96 3,00 2,91 2,94
A27 3,40 3,66 3,45 3,48 3,79 4,29 3,76
A35 3,55 3,48 3,38 3,44 3,63 4,39 3,68

Média Fator 3,43 3,49 3,42 3,42 3,63 3,99 3,61
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Tabela 106: Médias por Empresa / internalizagao do conhecimento

Empresa Mega Senior RM Benner Datasul Consist A;wsic:ti?va
A04 3,15 3,40 2,91 3,08 3,25 2,73 3,10
A06 3,60 3,63 3,42 3,16 3,73 2,68 3,42
Al4 2,95 3,22 2,94 3,08 3,12 2,09 2,90
A18 3,70 4,04 3,48 4,04 3,45 1,03 3,15
A26 3,00 3,75 3,44 3,36 3,68 2,83 3,44
A20 2,80 3,06 2,86 3,16 3,33 2,30 2,97
A28 2,00 2,82 2,21 2,88 2,90 1,01 2,36
A29 2,65 3,15 2,82 3,04 3,30 2,25 2,94
A33 3,45 3,75 3,40 3,32 3,72 2,10 3,32
Média Fator 3,03 3,42 3,05 3,24 3,39 2,11 3,07
Tabela 107: Meédias por Empresa / Socializacao do conhecimento
Empresa Mega Senior RM Benner Datasul Consist Geral
A03 2,55 2,58 2,21 2,36 2,80 2,25 2,51
Al1 1,90 1,45 1,96 1,84 2,84 2,19 2,22
A15 2,70 2,99 2,68 3,04 3,32 2,83 3,01
A22 3,05 3,04 2,82 2,72 3,20 2,82 3,00
A34 2,80 2,90 2,81 2,88 3,19 2,92 2,98
Média Fator 2,60 2,59 2,49 2,57 3,07 2,60 2,74
Tabela 108: Médias por Empresa /Combinac¢ao do conhecimento
Empresa Mega Senior RM Benner Datasul Consist Geral
A01 2,95 3,58 2,71 2,96 3,30 3,61 3,26
A02 2,95 3,49 3,52 3,28 3,63 3,10 3,43
A07 3,10 3,40 3,27 2,80 3,61 3,00 3,33
A13 2,30 3,34 3,45 2,76 3,52 3,58 3,38
Média Fator 2,83 3,46 3,24 2,95 3,52 3,33 3,35
Tabela 109: Meédias por Empresa / Metodologia
Empresa Mega Senior RM Benner Datasul Consist Geral
A25 3,15 3,67 3,64 3,16 3,83 3,87 3,70
A32 3,85 4,33 4,06 3,32 4,31 3,60 4,05

Média Fator 3,50 4,00 3,85 3,24 4,07 3,73 3,88
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FAIXA ETARIA

Tabela 110: Médias por Faixa etaria Externalizacao do conhecimento
:;I :(iz < 20 anos Dea2r:)°as 25 DeaZ:oas 30 Deafir?oas 35 Dea3:°as 40 > 40 anos Geral
A05 4,25 3,90 3,68 3,66 3,74 3,64 3,73
A08 3,88 3,86 4,06 4,02 4,12 4,14 4,03
A12 3,50 3,43 3,67 3,50 3,73 3,88 3,62
A16 3,63 3,53 3,79 3,77 3,86 4,02 3,78
A19 3,00 3,50 3,47 3,17 3,36 3,45 3,38
A24 3,38 2,94 3,15 2,88 2,79 2,86 2,96
A27 3,63 3,47 3,70 3,85 3,97 4,03 3,78
A34 3,75 3,59 3,76 3,59 3,73 3,76 3,68
Média Fator 3,22 3,14 3,25 3,16 3,26 3,31 3,22

Tabela 111: Médias por Faixa etaria Internalizacao do conhecimento
:?él:(; < 20 anos Dea2r:)oas 25 DeaZ:Oas 30 Dea3r:)°as 35 De::oas 40 >40 anos  Geral
A04 3,5 3,24 3,23 3 2,98 2,83 3,09
A06 3,75 3,58 3,57 3,46 3,02 3,31 3,42
A14 3,13 2,99 3,16 2,84 2,59 2,67 29
A18 4,13 412 3,61 2,91 2,36 2,1 3,16
A20 2,75 3,15 3,16 2,95 2,65 2,83 2,98
A26 3,63 3,56 3,6 3,34 3,23 3,28 3,43
A28 2,88 2,71 2,59 2,24 1,91 2,07 2,36
A29 3,63 3,15 3,11 2,91 2,61 2,66 2,94
A32 3,5 3,63 3,44 3,32 2,8 3,22 3,32
Média fator 3,43 3,35 3,27 3,00 2,68 2,77 3,07
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GRAU DE INSTRUGCAO

Tabela 112: Médias por Grau de instrucao Externalizacdo do conhecimento

Grau de instrugéo Ensino Superior Superior Pos Total
Médio Incompleto Completo Graduacao

A05 3,80 3,70 3,78 3,68 3,74
A08 4,00 3,95 4,08 3,97 4,02
A12 3,90 3,63 3,67 3,47 3,61
A16 3,70 3,52 3,86 3,75 3,77
A19 3,00 3,42 3,38 3,37 3,38
A24 3,10 2,95 2,93 2,96 2,94
A27 3,10 3,63 3,86 3,72 3,76
A35 3,50 3,66 3,79 3,53 3,68

Tabela 113: Médias por Grau de instrucao internalizacao do conhecimento

Ensino Superior Superior Pos

Grau de instrugdo Médio Incompleto Completo Graduacao Total
A04 2,7 3,38 2,85 3,42 3,1
A06 3,5 3,52 3,25 3,66 3,42
Al4 3.4 3,12 2,71 3,07 2,9
A18 3,7 3,89 2,47 3,89 3,15
A20 3,1 3,12 2,77 3,24 2,97
A26 3,4 3,7 3,23 3,65 3,44
A28 2,3 2,63 2,07 2,73 2,36
A29 2,9 3,07 2,71 3,29 2,94

A33 3,9 3,71 3,08 3,48 3,32




194

CURSO DE GRADUAGCAO

Tabela 114: Meédias por Curso de graduacao Externalizacao do conhecimento

Cursode C.da Anal. de Proc. de C.

graduacao Comput. Sistemas dados Admin. Contabeis Tl Economia Outros Total
A05 3,85 4,00 3,88 3,43 3,48 4,00 3,60 3,76 3,75
A08 4,04 3,83 4,06 413 3,79 3,91 4,27 4,17 4,04
A12 3,77 3,83 3,70 3,46 3,39 3,55 3,87 3,36 3,61
A16 4,09 3,92 3,87 3,43 3,58 3,64 3,93 3,69 3,79
A19 3,39 3,58 3,28 3,25 3,45 3,50 3,60 3,45 3,38
A24 3,08 3,21 2,91 2,76 2,82 3,18 2,93 2,81 2,95
A27 3,84 4,00 3,81 3,71 3,79 3,64 3,87 3,71 3,79
A35 3,74 3,92 3,54 3,68 3,76 3,86 4,07 3,50 3,69

Tabela 115: Médias por Curso de graduacao internalizacao do conhecimento

Cursode C.da Anal. de Proc. de C.

graduacao Comput. Sistemas dados Admin. Contabeis Tl Economia Outros  Total
A04 3,17 2,96 3,04 2,97 3,03 3,18 3,73 3,00 3,09
A06 3,54 3,13 3,33 3,33 3,30 3,86 4,00 3,17 3,42
A4 2,83 2,54 2,70 3,05 3,09 3,41 2,93 2,62 2,86
A18 3,33 2,29 2,77 3,21 2,58 3,91 3,33 2,88 3,04
A20 2,96 2,75 2,87 3,08 2,82 3,27 3,20 2,86 2,95
A26 3,51 3,25 3,43 3,37 3,27 3,82 3,60 3,21 3,42
A28 2,17 2,13 1,96 2,70 2,55 2,86 2,27 2,45 2,33
A29 2,99 2,75 2,88 3,00 2,79 3,36 3,20 2,74 2,94
A33 3,08 3,08 2,99 3,59 3,39 3,59 3,67 3,33 3,26

Tabela 116: Médias por Curso de graduacao Combinacao do conhecimento

Cursode C.da Anal. de Proc. de . C. .

graduagao Comput. Sistemas dados Admin. Contabeis Tl Economia OQutros  Total
AO01 3,24 3,21 3,28 3,16 3,21 3,36 2,93 3,24 3,23
A02 3,28 3,17 3,26 3,70 3,45 3,68 3,47 3,31 3,39
A07 3,10 3,21 3,22 3,46 3,06 3,91 3,73 3,33 3,29
A13 3,33 3,25 3,33 3,59 3,36 3,23 3,67 3,21 3,37

Tabela 117: Médias por Curso de graduacao Metodologia

Curso de Anal. de Proc. Ciéncias
=~ C.Comput... . ° de Admin. ... T.. Economia Outros Total
graduacgao Sistemas Contabeis
dados
A25 3,58 3,88 3,64 3,78 3,85 3,41 3,67 3,81 3,69

A32 3,97 3,96 3,70 4,27 4,06 4,18 4,20 417 4,03
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Tabela 118: Meédias por Tempo de profissdao Externalizacao do conhecimento

s portaxa <10 Pona® Poaas Desalo DeoaTS . isanos Tom
A05 4,08 410 3,60 3,80 3,67 3,66 3,76
A08 4,15 3,93 3,83 410 4,03 412 4,04
A2 3,92 3,33 3,53 3,64 3,66 3,77 3,63
A16 3,62 3,52 3,48 3,78 3,96 3,94 3,77
A19 3,62 3,50 3,48 3,41 3,21 3,33 3,38
A24 3,23 3,14 2,93 2,96 2,86 2,94 2,96
A27 4,00 3,55 3,60 3,66 3,86 4,04 3,77
A35 4,08 3,74 3,57 3,64 3,73 3,70 3,68
Tabela 119: Meédias por Tempo de profissao Internalizacao do conhecimento

Tempo de profissao

De1a3 De3a5 De5a10 De10a

por faixa <1ano anos anos anos 15anos ~ 15 anos Total
A04 3,77 3,19 3,09 3,18 2,84 3,13 3,11
A06 3,62 3,74 3,50 3,42 3,19 3,39 342
A4 3,62 3,10 3,22 2,81 2,71 2,79 2,90
A18 4,08 4,10 3,66 3,13 2,66 2,70 3,16
A20 3,77 3,12 3,28 2,86 2,78 2,95 298
A26 4,08 3,64 3,57 3,34 3,33 3,44 3,44
A28 3,54 2,95 2,81 2,12 2,03 2,29 237
A29 3,85 3,36 3,05 2,83 2,81 2,83 2,95
A33 4,00 3,79 3,43 3,26 2,99 3,28 3,32
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Tabela 120: Médias por Tempo de empresa Externalizacao do conhecimento
';i:nfr;?x:e empresa <1ano :I: :r:oas ? z:oz > 5 anos Total
A05 3,64 3,66 3,67 3,84 3,73
A08 3,94 4,04 4,00 4,08 4,03
A12 3,41 3,51 3,51 3,82 3,62
A16 3,67 3,55 3,64 3,99 3,77
A19 3,29 3,39 3,46 3,37 3,38
A24 3,00 3,01 2,98 2,89 2,95
A27 3,59 3,60 3,64 3,99 3,77
A35 3,61 3,52 3,52 3,86 3,68
Tabela 121: Meédias por Tempo de empresa Internalizagao do conhecimento
;ngg?xge empresa <1ano :? zr:oz 5D ::OZ > 5 anos Total
A04 3,10 3,10 3,38 3,01 3,10
A06 3,41 3,65 3,48 3,25 3,41
Al14 3,17 3,08 3,16 2,59 2,90
A18 3,67 3,73 3,64 2,39 3,15
A20 3,25 3,03 3,21 2,74 2,97
A26 3,54 3,59 3,59 3,26 3,44
A28 2,71 2,67 2,80 1,89 2,37
A29 3,09 3,17 3,03 2,72 2,95
A33 3,61 3,54 3,59 2,95 3,31
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TEMPO DE FUNCAO

Tabela 122: Médias por Tempo de funcdo Externalizacao do conhecimento
De1a3 De3a5 De5a7 De7ai0

Tempo na funcdo< 1 ano > 10 anos Total

anos anos anos anos
A05 3,74 3,61 3,41 3,61 3,91 4,40 3,72
A08 3,96 3,97 4,02 4,16 4,09 4,29 4,03
A12 3,62 3,47 3,45 3,55 3,88 4,11 3,62
A16 3,67 3,64 3,55 3,97 4,09 4,17 3,77
A19 3,28 3,42 3,43 3,13 3,37 3,63 3,38
A24 2,91 3,07 2,95 2,74 2,88 2,94 2,95
A27 3,60 3,65 3,52 4,10 4,09 4,34 3,78
A35 3,50 3,58 3,43 3,74 3,98 4,43 3,68

Tabela 123: Meédias por Tempo de fungao Internalizacao do conhecimento
De1a3 De3a5 De5a7 De7a10

Tempo na funcao< 1 ano anos anos anos anos > 10 anos Total
A04 3,29 3,30 2,96 2,77 2,72 2,91 3,10
A06 3,57 3,66 3,36 3,39 3,02 2,86 3,41
A14 3,16 3,04 3,11 2,87 2,40 2,26 2,91
A18 3,89 3,88 3,30 2,55 1,54 1,23 3,14
A20 3,22 3,16 3,05 2,61 2,58 2,46 2,97
A26 3,65 3,57 3,52 3,45 2,93 3,14 3,44
A28 2,67 2,81 2,59 1,94 1,47 1,31 2,36
A29 3,14 3,25 3,00 2,58 2,35 2,46 2,95
A33 3,59 3,58 3,52 3,23 2,65 2,37 3,31

Tabela 124: Médias por Tempo de funcao Metodologia

Temeona <1ano De1a3 De3a5 De5a7 De7ai0 > 10 anos Total
funcéao anos anos anos anos
A25 3,80 3,53 3,80 3,68 3,81 3,86 3,71

A32 4,13 4,02 4,30 4,37 3,74 3,77 4,05




DEPARTAMENTO

Tabela 125:

Médias por Departamento Externalizacao do conhecimento
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Consultoria/

Departamento Desenvolvimento Treinamento Help Desk Suporte Técnico . Total
Implantacéo
A05 3,95 3,50 3,88 3,88 3,42 3,74
A08 4,01 4,36 3,97 4,00 4,03 4,02
A12 3,65 3,21 3,71 3,80 3,51 3,61
A16 3,95 3,14 3,59 3,67 3,71 3,77
A19 3,42 3,29 3,38 3,61 3,23 3,38
A24 3,09 2,57 2,82 3,11 2,77 2,94
A27 3,90 3,43 3,74 3,61 3,73 3,76
A35 3,74 3,57 3,82 3,80 3,54 3,68
Tabela 126: Médias por Departamento Internalizacao do conhecimento

Consultoria/

Departamento Desenvolvimento Treinamento Help Desk Suporte Técnico . Total
Implantacéo
A04 3,11 2,93 3,50 3,59 2,77 3,10
A0O6 3,64 3,00 3,24 3,42 3,25 3,42
A14 2,97 3,00 2,82 3,12 2,73 2,90
A18 3,51 3,43 2,65 4,05 2,42 3,15
A20 3,00 2,93 2,94 3,29 2,80 2,97
A26 3,59 3,43 3,35 3,64 3,20 3,44
A28 2,24 2,57 2,44 2,80 2,25 2,36
A29 3,01 2,64 2,76 3,45 2,69 2,94
A33 3,27 3,43 3,15 3,70 3,24 3,32

Tabela 127: Médias por Departamento Socializacao do conhecimento

Consultoria/

Departamento  Desenvolvimento Treinamento Help Desk Suporte Técnico . Total
Implantacao

A03 2,57 2,36 2,62 2,71 2,34 2,51

A1 2,07 1,86 2,44 2,68 2,15 2,22

A15 3,06 2,64 3,35 3,20 2,82 3,01

A22 3,03 2,93 3,38 3,24 2,75 3,00

A34 2,92 3,21 3,21 3,38 2,80 2,98
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CARGO OCUPADO

Tabela 128: Meédias por Cargo ocupado Externalizacao do conhecimento

Cargo ocupado A05 A08 A12 A16 A19 A24 A27 A35
Consultor 3,15 3,93 3,15 3,47 3,14 2,65 3,54 3,44
Programador 4,00 4,06 3,60 3,70 3,52 3,24 3,62 3,52
Analista de Sistemas 4,04 4,12 3,92 4,13 3,44 2,89 4,04 3,98
Desenvolvedor 3,74 3,91 3,43 3,74 3,35 3,35 3,87 3,65
Atendente 3,78 3,96 3,43 3,17 3,26 2,61 3,26 3,52
Analista de Suporte 3,75 3,66 3,59 3,38 3,41 3,00 3,28 3,78
Gerente 3,72 4,13 3,88 4,12 3,40 3,03 4,09 3,69
Coordenador/Lider 3,89 4,28 3,83 4,06 3,83 3,39 3,94 3,94
Instrutor 3,22 4,00 3,22 3,00 2,89 2,22 2,78 3,00
Analista de Qualidade 419 4,13 3,56 3,63 3,56 3,13 419 3,88
Total 3,74 4,02 3,61 3,77 3,38 2,94 3,76 3,68

Tabela 129: Meédias por Cargo ocupado Internalizacdo do conhecimento

Cargo ocupado A04 A06 A14 A18 A20 A26 A28 A29 A33
Consultor 249 326 283 241 271 3,03 220 255 321
Programador 338 370 3,14 432 320 370 260 322 350
Analista de Sistemas 3,09 329 262 262 276 324 1,77 284 281
Desenvolvedor 330 374 296 348 3,09 357 248 326 3,17
Atendente 343 348 335 383 313 361 29 287 383
Analista de Suporte 3,19 328 3,13 397 334 344 259 331 4,03
Gerente 328 345 2,76 251 3,03 369 243 293 3,31
Coordenador/Lider 344 372 311 383 333 389 328 350 372
Instrutor 2,78 244 2,78 356 267 3,00 233 233 289
Analista de Qualidade 3,38 381 338 475 3,06 4,06 3,00 325 425

Total 3,10 342 290 3,15 297 344 236 294 3,32
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Tabela 130: Meédias por Cargo ocupado Socializacdao do conhecimento
Cargo ocupado A03 A1 A15 A22 A34
Consultor 2,11 1,96 2,60 2,64 2,69
Programador 2,74 2,32 3,20 3,26 3,12
Analista de Sistemas 2,54 2,29 2,92 2,91 2,92
Desenvolvedor 2,43 2,43 3,26 2,78 3,09
Atendente 3,00 1,91 3,22 3,39 3,04
Analista de Suporte 2,69 2,59 3,19 3,47 3,28
Gerente 2,53 2,22 3,21 2,87 2,96
Coordenador/Lider 2,67 2,11 3,17 3,22 3,44
Instrutor 2,44 1,78 2,22 2,67 3,00
Analista de Qualidade 2,44 2,56 3,31 3,69 3,13
Total 2,51 2,22 3,01 3,00 2,98
Tabela 131: Médias por Cargo ocupado Combinacao do conhecimento
Cargo ocupado AO01 A02 A07 A013
Consultor 2,83 3,48 3,26 3,18
Programador 3,06 3,42 3,22 3,10
Analista de Sistemas 3,35 3,39 3,22 3,49
Desenvolvedor 3,35 3,39 3,39 3,48
Atendente 4,09 3,61 3,74 3,65
Analista de Suporte 3,28 3,44 3,56 3,22
Gerente 3,42 3,30 3,18 3,49
Coordenador/Lider 3,33 3,61 3,67 3,89
Instrutor 3,00 3,00 3,22 2,56
Analista de Qualidade 3,44 3,94 3,75 3,94
Total 3,26 3,43 3,33 3,38
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NiVEL HIERARQUICO

Tabela 132: Médias por Nivel hierarquico Externalizagdo do conhecimento

Nivel Hierarquico Nao Gerente Gerente Total
A05 3,73 3,75 3,74
A08 3,99 417 4,02
A12 3,55 3,88 3,61
A16 3,68 4,11 3,77
A19 3,35 3,49 3,38
A24 2,90 3,11 2,94
A27 3,69 4,06 3,76

A35 3,67 3,74 3,68




