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GESTAO DE CONHECIMENTO EM EMPRESAS BRASILEIRAS

José Geraldo P. Barbosa
Cesar Gongalves Neto

O objetivo desta pesquisa foi avaliar, em empresas brasileiras do
setor industrial, a importéncia que elas atribuiam as atividades de
gestdo de conhecimento, aqui agrupadas em trés dimensées: (1)
atividades de valorizacdo do conhecimento; (2) atividades internas
facilitadoras de transferéncia de conhecimento entre funcionarios
da empresa; e (3) atividades facilitadoras de transferéncia de
conhecimento entre funcionarios da empresa e de outras
organizacbes. A importancia, atribuida a cada uma das dimensées
foi verificada através da utilizagdo de um método que procurava
(1) medir, em cada empresa, a presenca das diversas atividades
que integram cada dimensdo; (2) associar indicadores e/ou indices
de desempenho freqlientemente utilizados e investimentos
relevantes realizados a cada dimens&o. Paralelamente procurou-se
avaliar em cada empresa a sua capacidade de inovagéo,
considerada como um dos principais beneficios de uma adequada
gestdo de conhecimento, assim como verificar a adequagdo dos
nomes escolhidos para as trés dimensbes da gestdo de
conhecimento, através da execucdo de uma analise de
componentes principais (APC). A pesquisa foi conduzida por meio
de questionarios de pesquisa respondidos por membros da Alta
Direcdo de cada empresa.

1 INTRODUGAO

A presente pesquisa buscou avaliar, em empresas brasileiras selecionadas, a
presenca de atividades de gestdo de conhecimento. Na revisdo bibliogréfica efetuada
para embasamento desta pesquisa foram verificadas as importantes consideragdes de
diferentes autores sobre o valor do conhecimento, os diferentes processos para a sua
aquisicao e transferéncia além do seu principal beneficio, a capacidade de inovar. A
partir do que ali foi descrito, tornou-se possivel vislumbrar trés dimensdes para o que,
a partir de agora, passamos a definir como gestdo de conhecimento. Seriam elas as
seguintes:

a) atividades de valorizagdo do conhecimento;



b) atividades internas facilitadoras de transferéncia de conhecimento entre
funcionarios da empresa; e

c) atividades facilitadoras de transferéncia de conhecimento entre
funcionarios da empresa e de outras organizacoes.

Paralelamente foram também verificados se indicadores e indices de
desempenho, relacionados a ativos intangiveis, estavam entre aqueles mais
freqlientemente utilizados pela alta direcdo da empresa. Finalmente, analisaram-se
também a presenca e a relevancia dos dispéndios em investimentos associados aos
ativos intangiveis. Para a finalidade desta pesquisa, entendeu-se como ativos
intangiveis o conjunto formado pelo conhecimento da forca de trabalho da empresa e
pela parcela desse conhecimento incorporado em seus processos e produtos.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O Valor do Conhecimento

Imaginando que as informacgOes estivessem simetricamente disponiveis aos
participantes do mercado, que os participantes fossem potencialmente competentes e
motivados no trato de seus negdcios e que todos os fatores de producdo (recursos
tangiveis) se originassem fora da empresa, Spender (1996) concluiu que o dominio do
conhecimento por parte da empresa e a sua capacidade de multiplica-lo constituiriam
exatamente o fator distintivo na capacidade de a empresa agregar valor aos fatores de
producdo e, com isso, se diferenciar dos competidores.

Esse entendimento do que fosse um conhecimento adequado sugeriu a grande
importancia a ele atribuida, jA que a vantagem competitiva de uma determinada
empresa se apoiaria, fundamentalmente, no conhecimento que ela possuisse. James
(apud Spender, 1966) afirmou que o conhecimento compunha-se do conhecimento
tedrico, defendido pelos defensores do positivismo, e do conhecimento pratico,
defendido pelos partidarios do empirismo. Enquanto a experiéncia fosse
imprescindivel para a obtencdo do know-how (conhecimento préatico), o conhecimento
tedrico, ao filtrar as subjetividades e contextualidades envolvendo a experiéncia,
produziria 0s principios que suportariam aquela experiéncia, o know-what. Polanyi
(apud Spender, 1966) identificou uma composi¢cdo similar para o conhecimento,
chamando o “conhecimento préatico” de “conhecimento tacito”, e o “conhecimento
tedrico” de “conhecimento explicito”. A diferenca entre essas duas posi¢cdes apontou



para o fato de que Polanyi enriquecera a definicdo de “conhecimento tacito” (pratico),
pois, ao analisd-lo sob uma perspectiva pos-Freudiana, afirmou que niveis
subconsciente e pré-consciente, em adicdo ao nivel consciente dos atores executores
da experiéncia, fazem com que apenas uma imersao profunda na experiéncia (know-
how) possibilitaria o surgimento do conhecimento explicito (know-what).

Valorizando a importancia do “conhecimento tacito”, assomou também o
conceito de "racionalidade limitada" proposto por Thompson (apud Spender, 1966),
pelo qual ele afirmara que o processo de aprendizado de um individuo integrante da
organizacdo seria sempre dependente do contexto dos processos organizacionais 0s
quais, por sua vez, tinham no individuo seu agente ativo. Isso também estava em
comum acordo com Vygotsky (apud Spender, 1966), que propunha que as habilidades
adquiridas pelas criancas, durante seu desenvolvimento, proviessem ndo somente da
sua programacéo bioldgica, mas também, em grande parte, do contexto social o qual
a crianca se desenvolvia.

N&o obstante os diferentes pontos de vista sobre que tipo de conhecimento —
tacito ou explicito — seria 0 mais relevante em nivel coletivo, para as empresas, Reber,
Nonaka e Takeuchi (apud Spender, 1966) argumentaram que o0 conhecimento
explicito seria apenas 0 pequeno topo de um imenso "iceberg' de conhecimento
coletivo pré-consciente, cuja maior parte seria composta de conhecimento tacito,
invisivel e completamente entranhado na identidade e pratica social. Um individuo
receptor de uma mensagem somente a compreenderia integralmente, se conhecesse o
corpo de conhecimento tacito coletivo da organizacdo em que ele atuasse. Em outras
palavras, a realidade fisica & socialmente construida. Nessa mesma linha de
raciocinio, Spender (1996) concluiu que a interpretacdo (conhecimento) de uma
determinada experiéncia era consequéncia de uma interacdo entre a realidade que
serve de ambiente para a experiéncia e a propria percepcao subjetiva tanto da
experiéncia quanto da realidade que a rodeia — entdo, como afirmou Tsoukas (1996),

os individuos seriam o0s co-produtores da realidade que os envolve.

Grant (1996) insistiu também na prevaléncia do individuo, sobre a
organizacdo, como agente criador de conhecimento, deixando para organizagdo, em
si, a geracao de processos que, adequadamente, aplicassem o conhecimento possuido
por seus membros. Em concordancia com o pensamento de Ghoshal e Moran (apud
Grant, 1996), o autor afirmou que uma empresa, ao integrar e ao aplicar
eficientemente o conhecimento dos seus diversos membros, estaria justificando a sua
simples existéncia como organizacdo, pelo fato de que o0s custos associados com a



transacdo de conhecimento, dentro dos limites de uma empresa, seriam bem menores
do que aqueles decorrentes de transacdes de conhecimento ndo mediados por
empresas (em outras palavras, livremente conduzidas no mercado).

2.2 Transferéncia e Integracdo do Conhecimento

Tsoukas (1996), afirmou que o conhecimento individual se originara
primordialmente nas praticas sociais em que cada individuo se engajava. Laborando
sobre a relacdo entre a formacdo do conhecimento e as praticas sociais, ele
argumentou que estas Ultimas podiam ser visualizadas em trés dimensdes: inicialmente
estariam as expectativas associadas as atividades especificas do papel ocupado pelo
individuo na empresa; uma segunda dimensdo englobaria toda a historia de
socializacéo do individuo, anterior a sua entrada na empresa (familia, outras empresas
etc); e finalmente, como terceira, estaria a dimensdo do contexto oferecido pela
empresa para a manifestacdo das duas dimensfes anteriormente citadas. A maneira
Unica com que cada individuo, a seu modo, gerenciava as tensdes inevitaveis entre
expectativas associadas a papeis, a sua socializacdo passada e o contexto fornecido
pela empresa, colaboraria para enriquecer o acervo de possiveis solucdes
(conhecimento) de uma determinada empresa.

Szulanski (1996), estudando as principais barreiras a transferéncia das melhores
"praticas" (conhecimento tacito) entre funcionarios de uma mesma empresa, verificou
que todas estavam relacionadas a fatores ligados ao conhecimento — seriam elas a
inadequada capacidade de absor¢cdo do recebedor, uma fungdo direta decorrente do
seu estoque preexistente de conhecimento; a inseguranca sobre quais seriam os fatores
de producdo envolvidos nas praticas bem como seu processo de interacdo; as
caracteristicas peculiares, mal compreendidas pelo recebedor do conhecimento, do
contexto em que ele aplicaria aquela pratica; e finalmente um relacionamento dificil
entre os individuos envolvidos na transferéncia de conhecimento tacito, o qual contaria
com o aceite dos participantes para seu sucesso.

Segundo Spender (1996), o grande desafio do controle gerencial seria
distinguir as atividades da empresa que estivessem aumentando o conhecimento
coletivo tacito, as quais ele denominou de atividades sistémicas, daquelas que seriam
apenas geradoras de conhecimento local, limitado, chamadas por ele de atividades
nao sisttmicas. Na opinido de Hayek (apud Spender, 1996), aos gerentes caberia a
tarefa de utilizar um conhecimento disponivel (internamente a empresa), que nao
pertencesse a nenhum funcionario da empresa na sua totalidade. Caberia entdo a



empresa gerar um contexto capaz de |lhe proporcionar um adequado espaco para a
selecdo e para a interacdo entre os diferentes conhecimentos tacitos e explicitos
disponiveis, tanto interna quanto externamente ao ambiente em que se situavam.

Com relacdo ao ambiente externo a empresa, seu corpo gerencial, mais do que
gerir o fluxo financeiro entre empresa, clientes, fornecedores e mercado de trabalho, se
encarregaria da gestdo do trafego de competéncias, conhecimento, referéncias
favoraveis, imagem da empresa etc. Uma empresa, dotada de uma adequada
estrutura externa obteria beneficios intangiveis, superiores aos financeiros, em seu
relacionamento com os clientes. Exemplificando, a prépria estrutura externa seria
beneficiada, em termos de menores custos de venda e comercializacdo, com as
referéncias a novos clientes por parte dos clientes presentes, ou em termos de maiores
facilidades de recrutamento de funcionarios competentes, pelo prestigio adquirido
junto ao mercado de trabalho. A estrutura interna se beneficiaria da reutilizacdo de
solucBes similares para diversos clientes, o que impulsionaria seus projetos de Pesquisa
e Desenvolvimento (P&D), e da participagdo em projetos que implicassem transferéncia
de conhecimento — participacdo esta que, em Uultima andlise, a tornaria menos
dependente de seus proprios profissionais para a transferéncia em questdo. O
conjunto de competéncias da empresa seria da mesma forma impulsionado pelo on-
the-job training e por idéias para novos produtos ou servi¢os extraidas dos clientes.

Tsoukas (1996), tracando um paralelo com a mente humana, argumentou que,
assim como a mente do individuo se "manifestava” nas atividades individuais
especificas em que ele se engajasse, da mesma forma a mente coletiva de uma
empresa se "manifestava’ na forma como seus componentes inter-relacionam as suas
atividades. Grant (1996), considerando as vantagens inerentes a especializacao,
afirmou que a funcdo fundamental da empresa seria a de coordenacédo dos esforcos
de seus varios profissionais (especialistas). Segundo ele, mais importante que a
transferéncia de conhecimento seria a integracdo do conhecimento, sendo que tal
integracdo exigiria diferentes modos de coordenacdo, dependendo do tipo de
interdependéncia entre as diversas atividades de individuos alocados a uma
determinada tarefa. Se as suas atividades fossem completamente isoladas entre si, a
utilizacdo de regras e diretivas seria o melhor tipo de coordenacgéo; se elas fossem
sequenciadas, o melhor tipo seria atingido através de um cronograma fisico das
atividades; se fossem reciprocas, o estabelecimento de rotinas seria a melhor resposta;
e finalmente em caso de tarefas complexas, exigindo forte dependéncia em trabalho de
equipe, a melhor coordenacao seria através de discussdes grupais para tomadas de
decisdo e solucdo de problemas. Pelo fato de tarefas complexas exigirem formas de



integracdo personalizadas e intensivas em comunicacdo, a sua coordenacao diferia
das trés anteriores, as quais se caracterizavam exatamente pelo fato de buscarem
aumentar a eficiéncia da integracdo pela diminuicdo dos custos de comunicacado e de
discussdes grupais.

Para essa integracdo, muito colaboraria a existéncia de um conhecimento
comum a todos os funcionarios da empresa. Esse conhecimento comum além de ser
representado pelo conjunto intersecdo dos conjuntos de conhecimento individuais,
compreenderia a existéncia na empresa de um idioma comum, uma adequada
uniformidade de nivel educacional, uma adequada aproximacado entre as diversas
bases de conhecimento especializado, um esquema cognitivo comum e, finalmente, o
reconhecimento da existéncia de dominios de conhecimento individuais (mapeamento
de competéncias).

2.3 Inovagdes — O Resultado do Conhecimento

Weisberg (1999) elaborou fortes argumentos a favor de uma relacdo direta
entre 0 momento da manifestacdo de criatividade e da acumula¢édo de conhecimento
anterior, durante o periodo que precede essa manifestacdo. Em realidade, o autor
mencionou, em relacdo ao conhecimento, que a sua dimensao tacita seria um fator
determinante da criatividade. Em outras palavras, um periodo de profunda imersao de
um individuo em seu campo de atuacdo profissional lhe permitiria adquirir as
habilidades necessarias ao dominio total da sua profissdo. Essa “capacitacdo” para
ser criativo seria determinada, principalmente, pela participacdo do individuo em um
tipo de aprendizado, caracterizado por relagdes tutor-aprendiz e por possibilidades de
erros e correcdes, por parte do aprendiz.

Segundo o autor, a aquisicdo de uma grande massa de conhecimento tacito
possibilitaria ao individuo a “automatizacdo” das suas habilidades, permitindo-lhe uma
reserva de capacidade, a ser utilizada no florescimento de novas idéias.

O fato de que a maioria das inovagbes ocorre em niveis incremental e
evolucionario, em termos tanto de mercado quanto de tecnologia, constitui um grande
argumento a favor do valor do conhecimento passado como importante componente
de criacdo. Deve-se frisar, entretanto, que o0 autor ndo esta a afirmar que o
conhecimento tatico seja o0 Unico determinante da criatividade, mas sim uma das
condi¢Bes necessarias para que ela se configure.



Leonard e Sensiper (1998) enfatizaram que o0 conhecimento tacito pode ser
utilizado em beneficio de inovagdes de trés maneiras: (a) na solucao de problemas, em
que a experiéncia profissional era vital para orientar a direcdo da acao corretiva; (b)
na formulacdo de perguntas completamente inesperadas sobre a maneira como
determinados processos estavam sendo conduzidos ou sobre a funcionalidade e
utilidade de produtos; e (c) na previsdo e antecipacédo de novos processos e produtos.

Mascitelli (2000) tambéem afirmou que as inovacdes resultavam do
conhecimento tatico incorporado nos individuos, principalmente quando participando
em equipes multidisciplinares. Citando Polanyi, ele argumentou que o conhecimento
explicito, manifestado em falas e trabalhos escritos, era apenas a ponta da grande
massa de conhecimento de que um individuo seria dotado. Abaixo do nivel de
consciéncia das pessoas, existiria o conhecimento tacito, derivado de todo o conjunto
de oportunidades que lhes foram disponibilizadas durante toda a vida, para atividades
de experimentacdo, pratica, aquisicdo de conhecimento e formacgdo de percepcdes.
O conhecimento tacito, ainda que inconsciente, passaria a constituir um importante
quadro de referéncia para o individuo, possibilitando-lhe ter “vises” (inovacfes) de
algo, que a sua capacidade de conhecimento explicito (consciente) ainda nao
conseguira explicar para si ou para outros.

Lynn (1998) mencionou que os funcionarios de uma empresa, quando
trabalhando em equipes, podiam adquirir conhecimento em trés formatos: (a) o
conhecimento adquirido dentro do contexto do préprio trabalho em equipe; (b) o
transplante da experiéncia adquirida por outra equipe, para sua equipe; e (c) 0
conhecimento vindo de fora, através do contato da sua equipe com os competidores,
fornecedores e clientes. Esses trés formatos de conhecimento foram nomeados,
respectivamente, within-team learning, cross-team learning e market learning.

2.4 Medicdo em Conhecimento

Para a implementacdo de uma gestdo adequada de conhecimento, concorreria
também, de forma vital, a utilizacdo de indicadores/indices de desempenho
relacionados, direta ou indiretamente, aos ativos intangiveis.

Com relacdo aos indicadores e indices financeiros tradicionais, Kaplan e
Norton (1992) argumentaram que eles ndo traduziam a satisfacdo do cliente, a
qualidade do servico, a motivacdo do funcionario etc, que constituiam alguns
exemplos de ativos e de recursos intangiveis relacionados diretamente a geréncia de



conhecimento. O sucesso ou fracasso financeiro, traduzido por esses indicadores e
indices financeiros, seria meramente uma consequéncia de acdes gerenciais, em ativos
intangiveis, guiadas por indicadores e indices ndo-financeiros. Enfatizaram esses
autores que os indicadores e indices nao-financeiros ndo deveriam ser atrelados a
acoes gerenciais especificas, rigidas: ao contrario, elas deveriam sempre ser confiadas
a discricdo dos gerentes, jA que o contexto espacial e temporal, em que eram
utilizadas, fora sempre mutavel. Disso decorre que, para o gerente, tdo ou mais
importante do que o papel de controlador, seria 0 papel de estrategista.

Com relacdo aos indicadores e indices ndo-financeiros, Sveiby (1997) afirmou
que eles podiam ser enquadrados em dois grupos: aqueles que mediam eficiéncia e
aqueles que mediam eficacia. Os indicadores e indices de eficiéncia determinavam
basicamente a relagdo insumos/(servico ou produto), em termos fisicos ou financeiros.
Aos indicadores e indices de eficacia, caberia determinar se o servico ou produto,
gerado de forma eficiente ou ndo, estaria atendendo as necessidades do cliente.
Indicadores e indices de eficacia seriam mais dificeis de serem implementados porque
eles exigiam um "olhar para fora da empresa’, ou seja, contatos mais estreitos com
clientes, fornecedores e mercado de trabalho.

2.5 Investimento em Conhecimento

Com relacdo aos investimentos relacionados a ativos intangiveis, sdo listados, a
seguir, a partir da revisao bibliogréafica efetuada, alguns dos mais relevantes:
. treinamento profissional (“on the job”) de funcionarios;
. formacdo académica de funciondrios (cursos em instituicdes de ensino);
. aquisicao de revistas, livros e publicacfes técnicas;
. participacdo de funcionarios em congressos, feiras e seminarios;
. eventos de socializa¢@o entre funcionarios da empresa;
. tecnologia de Informacéao;
. credenciamento ISSO;
. pesquisas de opinido;
. pesquisas de mercado;
. eventos de socializacdo entre funcionarios da empresa e
clientes/fornecedores;
. publicidade;
. pesquisa e Desenvolvimento (de novos servigos, produtos e processos) ;
. auditoria;
. benchmarking.



Concluindo, verifica-se que uma gestdo adequada de conhecimento:

a) preocupar-se-a, nhao somente com levantamento da capacidade
instalada de conhecimento explicito e tacito, mas também com
aspectos que valorizam a aquisicdo desse conhecimento;

b) provera, via estrutura organizacional interna da empresa, O0S
instrumentos e procedimentos que permitirdo, entre seus funcionarios,
uma efetiva transferéncia de conhecimento explicito e tacito;

Cc) provera, via estrutura organizacional externa da empresa, O0S
instrumentos e procedimentos que permitirdo uma efetiva transferéncia
de conhecimento explicito e tacito entre funcionarios da empresa e
funcionarios de outras organizacdes (clientes, fornecedores, governo,
organizacOes de ensino, organizacdes de pesquisa etc), com 0s quais a
empresa se relaciona; e, finalmente

d) propiciara oportunidades para a manifestacdo da criatividade de seus
funcionarios, aqui entendida como dependente, entre outros fatores, do
grau de conhecimento de que sdo dotados os funcionarios. A
capacidade de inovacdo sera funcdo da qualidade da gestdo de
conhecimento implementada na empresa.

3 METODOLOGIA

A pesquisa tem por objetivo responder as seguintes perguntas:

1.Que dimensdes da gestdo de conhecimento sdo valorizadas em empresas
brasileiras selecionadas?

2.Estdo elas associadas a indices e indicadores de desempenho,
freqlientemente consultados pela alta geréncia da empresa?

3.Estdo elas apoiadas por dispéndios relevantes, em investimentos, em
conhecimento?

3.1 Plano de Referéncia e Variaveis da Pesquisa



A partir das conclusdes resultantes da revisdo bibliografica efetuada foi possivel
estabelecer um plano de referéncia para a pesquisa, composto pelas trés dimensdes
da gestdo de conhecimento, quais sejam:

a) atividades de valorizacdo do conhecimento;

b) atividades facilitadoras de transferéncia de conhecimento entre
funcionarios da empresa; e

c) atividades facilitadoras de transferéncia de conhecimento entre
funcionarios da empresa e de outras organizacoes.

Buscando responder as perguntas da pesquisa, foram avaliadas, em cada
empresa selecionada, as trés dimensdes da sua gestdo de conhecimento, seus
investimentos em conhecimento, seu sistema de medicdo de desempenho (indicadores
e indices) e a sua capacidade de inovacao, aqui entendida, como um dos importantes
resultados de uma adequada gestdo de conhecimento.

O objeto da avaliagdo mencionada foi transformado em seis variaveis de
pesquisa denominadas:

a) atividades de valorizacdo de conhecimento;

b) atividades facilitadoras de transferéncia de conhecimento entre
funcionarios da empresa;

c) atividades facilitadoras de transferéncia de conhecimento entre
funcionarios da empresa e de outras organizacoes;

d) indicadores de capacidade de inovacao;

e) elenco de indices e indicadores de desempenho mais freqiientemente
consultados;

f) elenco de investimentos relevantes.

Variavel de Pesquisa: Atividades de Valorizacdo de Conhecimento:

1.mapeamento do conhecimento tacito e explicito da empresa (Q 1);
2.incentivos ao aumento do nivel de escolaridade (Q 10) (Q 21);
3.valorizacao da experiéncia profissional (Q 5);

4.incentivos a producéo de conhecimento (Q 14) (Q 28);
5.pesquisa e Desenvolvimento (Q 25) (Q 31).

Variavel de Pesquisa: Atividades Facilitadoras de Transferéncia de
Conhecimento entre Funcionarios da Empresa:
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1.disponibilidade de fontes de informacao (Q 30);

2.canais e instrumentos utilizados para comunicacdo, entre funcionarios e
entre setores ou fun¢des da empresa (Q 2);

3.autonomia dos funcionarios (Q 11);

4.sistema de avaliacdo de ambiente organizacional (Q 18);

5.mecanismos de socializacdo promovidos pela empresa entre seus
funcionarios (Q 22) (Q 27) Q 29);

6.aprendizado e treinamento (Q 6) (Q 7) (Q 15);

7.fluxogramas de processos de fabricacdo e prestacédo de servigos (Q 26).

Variavel de Pesquisa: Atividades Facilitadoras de Transferéncia de
Conhecimento entre Funcionarios da Empresa e de Outras Organizacdes:

1.sistema de avaliacdo de satisfacéo de clientes (Q 19);

2.parcerias com clientes e fornecedores (Q12) (Q 16);

3.mecanismos de socializacdo promovidos pela empresa, entre seus
funcionarios, e clientes e fornecedores (Q 23);

4.parcerias com organizagdes de P&D, publicas e privadas (Q 3);

5.parcerias com organizacdes de ensino. (Q 8);

6.disseminacdo da missdo da empresa (Q 32).

Variavel de Pesquisa: Indicadores de Capacidade de Inovacgéo:

1.trabalhos publicados por funcionarios (Q 20);

2.lancamento de novos servigos/produtos (Q 4);

3.receita gerada por novos servi¢cos/produtos (Q 9);

4.melhorias em processos (Q 13);

5.economia de custos gerada por melhorias em processos (Q 17);
6.velocidade de comercializacdo de novos servigos/produtos (Q 24).

Obs.: 0s numeros ao lado de cada atividade gerencial ou indicador referem-se
as correspondentes questdes no questionario da pesquisa.

Variavel de Pesquisa: Elenco de indices e Indicadores de Desempenho
freqlientemente consultados.
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Relacdo, em ordem decrescente de importancia, dos 7 (sete) indicadores e/ou
indices de desempenho, cuja evolug¢édo a Direcdo da empresa acompanha com maior
frequiéncia.

Variavel de Pesquisa: Dispéndios em Investimentos Relacionados a Ativos

Relacdo sucinta, em ordem decrescente de importancia, dos sete mais
importantes investimentos realizados por cada empresa no exercicio do ano 2001.

3.2 Elaboragdo do Questionario de Pesquisa

As atividades gerenciais listadas abaixo das trés variaveis, associadas as trés
dimensdes da gestdo de conhecimento, assim como os indicadores de capacidade de
inovacdo, estdo todas transformadas em sentencas que expressam atitudes,
procedimentos, praticas, recursos, cargos, setores ou objeto de um indicador, que
poderdo estar presentes ou ndo em uma empresa. As sentencas estao contidas em um
questionario de pesquisa e 0s numeros entre parénteses na secao anterior, ao lado de
cada atividade gerencial ou indicador, indicam as correspondentes sentencas no
questionario. Utilizando-se uma escala de Likert, cada Diretor de empresa atribui uma
nota, 1, 2, 3, 4 ou 5, a cada sentenca (atividade gerencial). Cada nota indicara em
menor ou maior grau, conforme abaixo discriminado, a presenca na empresa de uma
determinada atitude, procedimento, pratica, recurso, cargo, setor ou do objeto do
indicador.

NOTA 1 - AUSENTE NA EMPRESA

NOTA 2 - PRESENTE EM NIVEL BAIXO NA EMPRESA

NOTA 3 - PRESENTE EM NIVEL ADEQUADO NA EMPRESA
NOTA 4 - PRESENTE EM NIVEL FORTE NA EMPRESA

NOTA 5 - PRESENTE EM NIVEL MUITO FORTE NA EMPRESA

3.3 As Empresas Pesquisadas

Na escolha das empresas pesquisadas foram levados em consideragdo 0s
seguintes requisitos:
a) localizacdo no Estado do Rio de Janeiro;
b)  pertencimento ao setor industrial; e
c)  posse de registro no cadastro das industrias da Federacdo das Industrias
do Estado do Rio de Janeiro (FIRJIAN).
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Dezenove empresas responderam ao questionario de pesquisa.

A tabela, a seguir, demonstra O numero de funcionarios de cada empresa, a
sua atividade principal, a existéncia de certificagdo ISO (1 = sem ISO; 2 = em
preparacdo para obtencdo; 3 = empresa certificada), a intensidade tecnoldgica de seu
negdcio principal (1 = baixa IT; 2 = média IT; 3 = alta IT) e seu grau de
internacionalizacdo (0 = ndo internacionalizada; 1 = internacionalizada) .

EMPRESA (nome | NUM. DE ATIVIDADE PRINCIPAL ISO [IT | INT.
ficticio) FUNC.
Z| 180 Fabricacéo de produtos alimentares 10
AT 56 Fabricagdo de produtos téxteis 1 |10
S 298 Fabricacdo de produtos téxteis 10
AZ 135 Confeccdo de artigos de vestuario 1 |1]0
MARF 90 Confecgdo de artigos de vestuario 10
LAB 120 Fabricacdo de produtos quimicos 310
CL 86 Fabricacdo de produtos quimicos 3 [3]1
Fabricacéo de artigos de borracha e
CO 97 plastico 210
Fabricacdo de produtos a partir de
GRA 100 minerais ndo metalicos 10
Fabricacdo de outros produtos
MARK 96 elaborados metalicos 3 |20
Fabricacdo de outros produtos
FER 320 elaborados metalicos 1 [2]|0
PW 72 Fabricacdo de maquinas e equipamentos 3|1
MARI 165 Fabricacdo de maquinas e equipamentos |3 |3 |1
COMP 430 Fabricacdo de material eletrénico basico 3]0
CIM 200 Fabricacdo de molas para autos 3 [2]0
MAG 230 Fabricacdo de mdveis de madeira 110
CM 95 Construcdo de edificacdes 2 (1|0
GEO 160 Construcao de edificacdes 2 (1|0
PRO 820 Projetos de engenharia 3 (3|1
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Para efeito desta pesquisa, sdo consideradas pequenas as empresas com
numero de funcionarios inferior a 100 (7 empresas); de porte médio, aquelas com o
numero de funcionarios entre 100 e 400 (10 empresas) e, finalmente, de grande porte,
as empresas com o numero de funcionarios superior a 400 (duas empresas).

ESTATISTICAS

Média [Desvio Padréao
T 1,8421 ,8983
FUNC 197,3684]  179,5965
MEDIA GERAL 2,5263 7709
MEDIA C 2,6000 ,8131
MEDIA T 2,6474 7961
MEDIA R 2,3421 , 7545
MEDIA | 2,6474 ,7862
INTER ,2105 ,4189

Na tabela acima, entenda-se

IT = média dos niveis de intensidade tecnolégica do negdcio principal das
empresas.

FUNC = média das quantidades de funcionarios das empresas.

MEDIA GERAL = média dos niveis de presenca nas empresas de gestdo de
conhecimento.

MEDIA C = média dos niveis de presenca nas empresas das atividades de
valorizacdo de conhecimento.

MEDIA R = média dos niveis de presenca nas empresas das atividades
facilitadoras de transferéncia de conhecimento entre funcionarios da empresa.

MEDIA T = média dos niveis de presenca nas empresas das atividades
facilitadoras de transferéncia de conhecimento entre funcionarios da empresa e de
outras organizagdes

MEDIA | = média dos niveis de capacitacio em inovacdo das empresas.

INTER = meédia dos niveis de internacionalizacdo das empresas.
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3.4 O Método de Coleta de Dados

Tanto as notas das atividades gerenciais, que compunham cada dimenséo da
gestdo de conhecimento, quanto as notas correspondentes aos indicadores de
capacidade de inovacdo foram obtidas a partir das respostas do Diretor de cada
empresa ao questionario de pesquisa. Uma carta solicitando a participacdo da
empresa na pesquisa foi enviada, via e-mail, a cada diretor de empresa que, através
de um link ao final da carta, acessava e respondia 0 questionario de pesquisa,
localizado na home-page do Instituto COPPEAD de Administracao.

Com relacdo aos indicadores e indices de desempenho freqientemente
consultados, foi solicitado a cada Diretor de empresa que relacionasse, ao terminar de
responder o questionario de pesquisa, em ordem decrescente de importancia, no
minimo 7 (sete) indicadores e/ou indices de desempenho, cuja evolucdo ele
acompanhasse com especial atencgao.

Finalmente, com relacdo aos investimentos realizados pela empresa em 2001,
solicitou-se ao Diretor da empresa que também listasse os 7 (sete) investimentos
considerados os mais relevantes.

3.5 Tratamento dos Dados

As notas atribuidas as 32 sentencas do questionario de pesquisa por cada
empresa foram submetidas a tratamento estatistico para obtencdo de médias e desvios
padrdes de cada sentenca.

Em cada empresa, a nota final de cada uma das trés dimensdes da gestdo de
conhecimento foi obtida através da média aritmética simples das notas das atividades
gerenciais (sentencas) que compunham cada dimensdo. O mesmo ocorreu com a
nota para a variavel “capacidade de inovacdo”, que foi obtida a partir da média
aritmética simples das notas atribuidas aos indicadores de inovacéo.

Quantificadas as trés dimensdes da gestdo de conhecimento e a capacidade de
inovacao de cada empresa, foi verificado se, entre os 7 (sete) indicadores e indices de
desempenho mais fregientemente consultados pela alta direcdo da empresa (5°
variavel de pesquisa), encontravam-se indicadores e indices associados a ativos
intangiveis. A presenca (quantidade) desses indicadores e indices forneceu uma
medida adicional da importancia da gestdo de conhecimento em cada empresa.
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Com relacédo a 6° variavel de pesquisa, foi verificado se, entre os 7 (sete) mais
importantes investimentos realizados pela empresa, eram encontrados investimentos
associados a ativos intangiveis. A presenca (quantidade) desses tipos de investimentos
forneceu uma medida adicional da importancia da gestdo de conhecimento em cada
empresa.

Finalmente, as atividades gerenciais (sentencas) agrupadas em cada uma das
trés dimensbes da gestdo de conhecimento foram submetidas a uma analise dos
principais componentes (APC), via programa SPSS, com a finalidade de verificar se as
dimensbes subjacentes as 26 (vinte e seis) atividades gerenciais (sentencas)
correspondiam, adequadamente, aos nomes escolhidos para cada dimensdo da
gestdo de conhecimento.

4 ANALISE DOS RESULTADOS E CONCLUSOES
4.1 Importancia da Gestdo de Conhecimento

Na visdo dos diretores das empresas respondentes, as trés dimensdes da gestao
de conhecimento ndo se fazem ainda presentes nas empresas em nivel considerado
adequado. A 3? dimenséo, constituida pelas “atividades facilitadoras de transferéncia
de conhecimento entre funcionarios da empresa e de outras organizacdes”, destaca-se
negativamente entre as trés, pois, na visdo dos diretores, a sua presenca na empresa
aproxima-se de um nivel considerado baixo.

E interessante notar que as trés dimensdes correlacionam-se bem com o grau
de internacionalizacdo da empresa e com a existéncia de certificacdo ISO. Das cinco
melhores notas em gestdo de conhecimento, trés pertencem a empresas
internacionalizadas e certificadas pela norma ISO. Essa constatacdo reforca a
importancia da gestdo de conhecimento como fator de competicdo em um mercado
cada vez mais internacionalizado.

Constatou-se também melhores niveis de presenca de gestdo de conhecimento
em empresas de grande e pequeno porte do que em empresas de médio porte. Entre
as atividades gerenciais relacionadas a gestdo de conhecimento, aquelas julgadas
como presentes em nivel adequado ou acima foram as seguintes:
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. participacdo na forca total de trabalho, de funcionarios com mais de dez
anos de empresa;

. pesquisa e desenvolvimento de novos produtos ou novos Servicos;

. pesquisa e desenvolvimento de novos processos;

. eventos de socializa¢éo entre funcionarios;

. registros (manuais) dos principais procedimentos e processos utilizados
pela empresa;

. areas de trabalho e escritorios, com espacos abertos (sem divisorias ou
paredes).

Entre as atividades gerenciais relacionadas a gestdo de conhecimento, aquelas
julgadas como presentes em nivel baixo foram as seguintes:

. banco de dados (mapeamento) contendo qualificacBes, habilidades e
experiéncia profissional de cada funcionario;

. veiculo de comunicacgéo (jornal, intranet, boletim etc) para difusdo de
noticias sobre a empresa e para transmitir informacdes gerais para 0s
funcionarios;

. eventos de socializacdo (congracamento) entre funcionarios da empresa
e de organizacdes clientes/fornecedoras;

. revista ou boletim técnico para publicacdo de contribuicbes técnicas de
funcionarios;

. parcerias/convénios com instituicbes de ensino académico (escolas e
universidades).

A baixa presenca nas empresas das ultimas atividades acima listadas,
consoante com a constatacdo, em recente pesquisa COPPEAD sobre o sistema de
inovacao brasileiro, revela que

. € baixa a quantidade de publicacbes de pesquisas realizadas em
empresas; e

. existe um fraco relacionamento entre o setor industrial e a universidade
brasileira.
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4.2 Indicadores e indices de Desempenho Utilizados na Gestéo de
Conhecimento e Principais Investimentos em Conhecimento

Com relacdo aos indicadores de desempenho freqiientemente utilizados e aos
investimentos relevantes realizados pelas empresas no ano 2001, a propor¢cao de
indicadores e investimentos relacionados a ativos intangiveis em relacdo ao namero
total de indicadores e investimentos mencionados, 6 em 28 e 9 em 17,
respectivamente, parece sugerir que, entre as empresas, existe um adequado nivel de
preocupacdo com questdes concernentes a medicdo e investimento em gestdo de
conhecimento, principalmente no que tange a segunda e a terceira dimensao.
Entretanto, verifica-se uma preocupacdo bem menor com relagdo a primeira
dimensdo, o que se percebe pela pouca presenca de indicadores e investimentos
associados a esta dimens&o.

4.3  Estrutura Subjacente as Atividades Gerenciais da Gestdo de Conhecimento

Foram consideradas nos fatores (dimensdes) sugeridos pela APC apenas as
atividades gerenciais (variaveis da APC), com factor loading superior a 0,50. Esses
factor loadings foram significantes num nivel de significancia (+) de 0,5, quando se
utilizaram amostras de tamanho inferior a 120 observacoes.

A analise de principais componentes fornece seis fatores. As atividades
gerenciais estdo listadas ao lado de cada fator, na ordem da sua importancia (factor
loading), na formacgé&o do fator correspondente.

1° FATOR: atividades Q21, Q21, Q12, Q23, Q16, Q32, Q15, Q14, Q7,
Q30 e Q28.

2° FATOR: atividades Q29, Q31, Q26 e Q8.

3° FATOR: atividades Q1, Q3 e Q25.

4° FATOR: atividades Q19 e Q18.

5° FATOR: atividades Q5, Q27, Q6 e Q2.

6° FATOR: atividades Q11 e Q10.

A partir das atividades constituintes de cada fator fornecido pela APC, foi
possivel denominar cada fator conforme a seguir se discrimina:
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1° FATOR : relacionamentos.

2° FATOR: P&D de processos.

3° FATOR: P&D de produtos.

4° FATOR: pesquisas de opinido.

5° FATOR: grau de coesao entre funcionarios.
6° FATOR: grau de autonomia dos funcionarios.

Pode-se perceber que esses fatores estdo direta ou indiretamente relacionados
com os nomes atribuidos as trés dimensdes da gestdo de conhecimento.

4.4 Capacidade de Inovacao

Com relacdo a capacidade de inovacdo das empresas, seus diretores
consideram que tal capacitacdo ainda se encontra em nivel abaixo do adequado.
Entretanto tal consideracdo ndo se aplica as empresas com certificacdo I1ISO que
apresentaram, na sua maioria, capacidade de inovacao em nivel adequado ou acima.

Verifica-se também que a capacidade de inovacao correlaciona bem (> 0,50)
com as trés dimensdes da gestdo de conhecimento, principalmente com a 1° dimenséo
(0,68). Dos indicadores de inovagcdo, o mais presente foi aquele relacionado a
implementacdo de melhorias em processos de prestacdo de servigos ou fabricacdo de
produtos, enquanto o menos presente foi aquele relacionado a artigos técnicos de
funcionarios publicados pela empresa ou outras organizacoes.

5 LIMITAGOES DA PESQUISA

Faz-se necessario alertar para o perigo de generalizacdo das conclusdes acima
mencionadas para as empresas em geral. Essa limitacdo existe ndo somente em
funcdo do pequeno numero de empresas respondentes, como também pelo fato de as
trés dimensdes da gestdo de conhecimento correlacionarem-se bem com o porte da
empresa e com a intensidade tecnoldgica de seu negocio principal. Essas correla¢des
sinalizam para a utilizacédo de diferentes formas de gestdo de conhecimento adaptadas
a cada setor industrial e ao porte da empresa.
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ANEXO |

QUESTIONARIO DA PESQUISA COPPEAD/UFRJ
(Formulario Principal)

Este questionario € composto de 32 (trinta e duas) sentencas. Estas sentencas
estdo relacionadas a atitudes, procedimentos, praticas, recursos, cargos e setores, que
poderdo estar presentes ou ndo em sua empresa. Para cada sentenca ha 5 opcdes
possiveis:

1. Ausente na empresa.

2. Presente, em nivel baixo, na empresa.

3. Presente, em nivel adequado, na empresa.
4. Presente, em nivel forte, na empresa.

5. Presente, em nivel muito forte, na empresa.

Para submeter as suas respostas, cligue no botdo colocado no final do
questionario. Caso vocé nao tenha tempo para responder as 32 sentencas de uma so
vez, vocé podera submeter as respostas preenchidas e continuar quando desejar.
Nesse caso, sugere-se que V. S2. adicione esta pagina a sua se¢éo de Favoritos.

1. Banco de dados (mapeamento) contendo qualificacdes, habilidades, e
experiéncia profissional de cada funcionario.

2. Veiculo de comunicacdo (jornal, intranet, boletim etc), para difusédo de
noticias sobre a empresa e para transmitir informacdes gerais para 0s
funcionarios.

3. Parcerias com organizacdes de pesquisa e desenvolvimento, visando a
melhoria e/ou ao desenvolvimento de processos, servicos e/ou
produtos.

4. Lancamento de novos servigos e/ou produtos.

5. Participacdo, na forca total de trabalho, de funcionarios com mais de dez
anos na empresa.

6. Treinamento interno de funcionarios, tipo UM instrutor- UM aprendiz.

7.Treinamento interno de funcionarios, tipo UM instrutor- VARIOS alunos.
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8. Parcerias/convénios com instituicbes de ensino académico (escolas e

universidades).

9. Participacdo, no faturamento total, da receita gerada por servicos e/ou

10.

11.
12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.

21.

22.
23.

produtos lancados no mercado ha menos de cinco anos.

Participacdo, na forca total de trabalho, de funcionarios de nivel
(escolaridade) superior.

Autonomia (poder de decisdo) para os funcionarios.

Parcerias com clientes (para elaboracdo de atividades, trabalhos ou
projetos comuns).

Implementacdo de melhorias em processos de prestacdo de servicos e ou
fabricacéo de produtos.

Incentivos (melhoria salarial, prémios, ascensdo funcional) aos
funcionarios, por sua contribuicdo no desenvolvimento e/ou melhoria
de servigcos, processos e produtos.

Setor ou funcéo com a finalidade especifica de gerenciar a aquisicdo e a
transferéncia de conhecimento para e entre funcionarios da empresa.

Parcerias com fornecedores (para elaboracdo de atividades, trabalhos ou
projetos).

Participacdo, na economia total de custos da empresa, da economia de
custos decorrente de melhorias em processos de prestacao de servigos
e ou fabricacdo de produtos, introduzidas nos ultimos cinco anos.

Pesquisas para avaliacdo de ambiente organizacional.
Pesquisas para avaliacao de nivel de satisfacdo de clientes.

Artigos técnicos de funcionarios, publicados pela empresa ou por outras
organizacgoes.

Incentivos (melhoria salarial, bolsas de estudo, licencas de trabalho) ao
aumento do nivel de escolaridade do funcionario.

Eventos de socializacdo (congracamento) entre funcionarios.

Eventos de socializacdo (congracamento) entre funcionarios da empresa e
de organizacdes clientes/fornecedoras.
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24. Rapidez no langamento de novos servicos ou produtos (medido como o
intervalo de tempo entre a idéia do novo servico/produto e seu
lancamento comercial).

25. Pesquisa e desenvolvimento de novos produtos ou novos servigos.

26. Registros (manuais) dos principais procedimentos e processos utilizados
pela empresa.

27. Areas comuns (para refeicBes e lazer) a funcionarios de diferentes niveis
hierarquicos.

28. Revista ou Boletim Técnico, para publicacdo de contribuicdes técnicas de
funcionarios.

29. Areas de trabalho e escritérios, com espacos abertos (sem divisorias ou
paredes).

30. Acervo de livros, e assinaturas de publicacdes e revistas técnicas.

31. Pesquisa e desenvolvimento de novos processos (fabricacéo, prestacao de
Servigos etc).

32. Disseminacdo da missdo da empresa, de seus principais processos,
produtos e servicos, através de publicacdes e seminarios.

QUESTIONARIO DA PESQUISA COPPEAD/UFRJ
(Formulario de Indicadores)

Relacione, em ordem decrescente de importancia, os 7 (sete) indicadores e/ou
indices de desempenho, cuja evolucdo V. S&. acompanha com maior frequéncia.
Como exemplos de alguns indices e indicadores de desempenho, podem ser
mencionados: receita mensal de vendas, indice de satisfacdo do cliente, lucratividade,
indice de rotatividade de méo-de-obra, indice de acidentes de trabalho, receita e custo
por funcionario, custo de treinamento de pessoal, indice de acdes trabalhistas etc.
Repetindo: os exemplos anteriormente mencionados sdo meramente ilustrativos,
devendo ser relacionados abaixo os 7 (sete) indicadores e/ou indices de desempenho
mais freqiientemente acompanhados por V. S&. , no exercicio das suas atividades de
direcéo.
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QUESTIONARIO DA PESQUISA COPPEAD/UFRJ
(Formulario de Investimentos)

Descreva, sucintamente, em ordem decrescente de importancia, os 7 (sete) mais
importantes investimentos realizados por sua empresa no exercicio do ano 2001.
Como exemplos de alguns investimentos realizados por diferentes empresas, podem
ser mencionados: aquisicdo de bens de capital (maquinas/equipamentos), treinamento
interno de pessoal, ampliacdo de instalacBes produtivas, aquisicdo de tecnologia de
informacéo (computadores), eventos de socializacdo entre funcionarios da empresa,
publicidade etc. Repetindo: os exemplos anteriormente mencionados sdo meramente
ilustrativos, devendo ser relacionados abaixo, apenas aqueles investimentos julgados
por V. S&. como 0s mais importantes realizados na sua empresa, no exercicio do ano
2001.
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ANEXO Il

MATRIZ DE CORRELACC)ES
IT [FUNCIMEDIA GERALMEDIAMEDIAMEDIAMEDIAINTER
C T R [

Correlagdo |IT 1,000,324 ,624 ,517 | ,594 | ,682 | ,255 |,684
FUNC ,324 (1,000 ,553 ,486 | ,560 | ,519 | ,297 |,261
MEDIA GERAL|,624|,553 1,000 ,957 1,985 | ,938 | ,617 |,722
MEDIA C 517,486 ,957 1,000{ ,956 | ,811 | ,675 |,620
MEDIA T ,594|,560 ,985 ,956 1,000/ ,886 | ,629 |,685
MEDIA R ,6821,519 ,938 ,811 | ,886 [1,000| ,496 |,761
MEDIA | ,255(,297 ,617 ,675 | ,629 | ,496 |1,000|,289
INTER ,684 |,261 722 ,620 | ,685 | ,761 | ,289 |1,000
Sig. (1-tailed)IT ,088 ,002 ,012 | ,004 | ,001 | ,146 |,001
FUNC ,088 ,007 ,017 | ,006 | ,011 |,109 |,140
MEDIA GERAL{,002|,007 ,000 | ,000 | ,000 | ,002 |,000
MEDIA C ,012(,017 ,000 ,000 | ,000 | ,001 |,002
MEDIA T ,004|,006 ,000 ,000 ,000 | ,002 |,001
MEDIA R ,001,011 ,000 ,000 | ,000 ,015 |,000
MEDIA | ,146|,109 ,002 ,001 | ,002 | ,015 ,115

INTER ,001 (,140 ,000 ,002 |,001 | ,000 |,115

Obs.: incluidas as 19 empresas respondentes

Na tabela acima:

IT = meédia dos niveis de intensidade tecnologica do negdcio principal
das empresas.

FUNC = média das quantidades de funcionarios das empresas.

MEDIA GERAL = média dos niveis de presenca de gestdo de
conhecimento das empresas.

MEDIA C = média dos niveis de presenca nas empresas das atividades
de valorizacdo de conhecimento.

MEDIA R = média dos niveis de presenca nas empresas das tividades
facilitadoras de transferéncia de conhecimento entre funcionarios da empresa.
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MEDIA T = média dos niveis de presenca nas empresas das atividades
facilitadoras de transferéncia de conhecimento entre funcionarios da empresa e
de outras organizag®es.

MEDIA | = média dos niveis de capacitacio em inovacdo das empresas.

INTER = média dos niveis de internacionalizacdo das empresas.
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