PONTIFl'CIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE MINAS GERAIS
PRO-REITORIA DE PESQUISAS E POS-GRADUACAO
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

RETENCAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA DE SERVICOS DO SETOE TECNOLOGIA
DA INFORMACAO EM ATUACAO NO MERCADO BRASILEIRO

Marcio Augusto Lassance Cunha Filho

Belo Horizonte

2007



Marcio Augusto Lassance Cunha Filho

RETENCAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA DE SERVICOS DO SETOE TECNOLOGIA
DA INFORMACAO EM ATUACAO NO MERCADO BRASILEIRO

Dissertacdo apresentada a Pontificia
Universidade Catolica de Minas Gerais,
como requisito parcial para obtengcdo do
titulo de Mestre em Administragao.

Orientador: Prof. Dr. Sandro Marcio da
Silva

Belo Horizonte

2007



FICHA CATALOGRAFICA
Elaborada pela Biblioteca da Pontificia Universel@htélica de Minas Gerais

Cunha Filho, Marcio Augusto Lasse
Retencdo do conhecimento orgaitral: estudo de caso em uma empresa

C972r
de servigos do setor de tecrialdg informacdo em atuacdo no mercado
Brasileiro / Marcio Augusto Lasse Cunha Filho. Belo Horizonte, 2007.

155f.

Orientador: Sandro Mard@Silva.
Dissertacéo (Mestradopntfficia Universidade Catdlica de Minas

Gerais, Programa de Pos-Gra@uagn Administracéo
Bibliografia.
1. Conhecimento. 2. Cwdtarganizacional. 3. Gestdo do conhecimento.

Recursos humanos. 4. Tecnoldgimformacéo. I. Silva, Sandro Mércio da II.
Pontificia Universidade Catéli®Minas Gerais. Programa de Pds- Graduagéo

em Administragdo. IIl. Titulo.

CDU: 658.011.8




A minha esposa, Valéria,
pelo amor e estimulo constantes
e aos meus queridos
filhos, Gabriel e Paula,
pelo carinho,
pela paciéncia e compreenséo



AGRADECIMENTOS

Chego ao fim deste trabalho com uma sensacao bdevee cumprido e por ter adquirido
novos conhecimentos ao longo da jornada. Mais éasiaq, tive o prazer de encontrar pessoas ao
longo deste caminho, as quais passei a admira.raha sorte hoje me sinto mais perto delas.
N&o vou citar nomes para ndo cometer injusticas,deade ja agradeco muito a colaboracdo dos
gerentes e diretores da Xerox que participaranmedasvistas ou responderam aos questionarios,
demonstrando genuino interesse sobre o tema.

Um especial agradecimento a meu orientador, Saddraio, da PUC-Minas. Desde o
inicio e com muita paciéncia, Sandro soube conduein aprendizado ao longo desta jornada,
contribuindo em grande parte para o éxito desbalina.

Como sempre, agradeco a meu pai, Marcio, e a nmrde Milte, por seu esforco na
minha criacdo e educacdo. Sem eles, nao estarevesdo estas palavras.

Por fim, uma lembranca carinhosa para aqueles gueeth comigo esta existéncia:
Valéria, Gabriel e Paula. S&o eles que, com o pddeum simples olhar ou toque de afeto,
conseguem gerar a energia necessaria para quepete sas adversidades e alcance meus

objetivos. A eles, o meu amor.



Vocé pode ter idéias brilhantes, mas, se ndo passa-las adiante,
elas ndo chegardo a lugar nenhum. Lee lacocca

Um navio ancorado no porto esta seguro, mas os navios nao foram
construidos com essa finalidade. Anénimo

E bom o sabor da vitdria, mas a luta para consegui-la é ainda
melhor. - Bernardinho

Toda gléria resulta da ousadia de comegar. Eugene F. Ware

Great spirits have always encountered violent opposition from
mediocre minds. Albert Einstein



RESUMO

Este trabalho se propde a avaliar como uma emplesservicos do setor de tecnologia da
informacao, em atividade no mercado brasileirdateaquestéo da retencao de seu conhecimento
organizacional como vantagem competitiva na agémgage valor a seus servicos. A
probleméatica sobre a qual se desenvolve a pesigmsaomo fundamento a confluéncia entre os
seguintes fatores: (i) a busca por exceléncia omera e produtividade provocada pela
competicdo no mercado e exigéncias cada vez maloseslientes, forca as empresas a buscar
mais valor agregado para seu conhecimento orgaonedc(ii) a questdo do compromisso entre
a necessidade de diferenciacdo para obtencdo dsgeam competitiva e o atual ambiente de
acesso universal as informagdes coloca press@Genma®sas em seus esforcos para retencéo de
seu conhecimento organizacional; (iii) a mobilidadeal dos trabalhadores do conhecimento
gue sdo, em Ultima instancia, os que decidem auwalsua contribuicdo na organizagédo e qual
serd a extensdo do rendimento de seu conhecim@&rtakér, 2001b, p.50); e (iv) as
aposentadorias desses trabalhadores do conhecireeatmecessidade de retencdo de seu
conhecimento organizacional em um cenario de negddindmico. Objetiva-se investigar as
concepcoes, as estratégias, as motivacoes e ampraxistentes ou em implementagcédo para a
retencdo do conhecimento organizacional em umaesapte servicos do setor de tecnologia da
informacdo atuando no mercado brasileiro. Foi ussda estratégia de pesquisa qualitativa do
tipo exploratéria. O método usado foi 0 estudo asoccom utilizacdo de fontes multiplas de
evidéncias, a saber: documental, entrevistas diquésos. Os resultados mostraram que, entre
0s agentes e fatores identificados na pesquisa ¢enun maior impacto em programas de
retencdo de conhecimento organizacional, encondmims ligados as pessoas na organizacao.
No caso especifico do setor de servicos em teciaottaginformacao, o trabalho mostrou que os
aspectos associados ao relacionamento entre pessmasompartiihamento de conhecimento
organizacional sdo os principais pontos a serermreddos em um programa de retencao. Muito
embora esse compartiihamento possa e deva tambéreitee usando tecnologia, pode-se
concluir desta pesquisa que a troca de conhecintécito pode ser realizada apenas através da
interacdo dos diversos grupos de pessoas que foenmaganizacao.

Palavras-chave: Conhecimento organizacional; Ra&tendo conhecimento; Gestdo do
conhecimento; Recursos humanos; Tecnologia danvagdio



ABSTRACT

The purpose of this study is to evaluhtev a service company from the information tecnology
sector operating in the Brazilian marketplace, adiing its organizational knowledgement
retention as a competitive advantage to add vatuetst services. The problem scenario
background for this research is a result of thegmerof the following factors: (i) the search for
operational excelence and productivity as a resttle increasing customers demand, is forcing
companies to pursue added value for their organizatknowledge; (ii) the trade-off among the
increasing need for differentiation to leverage petitive advantage and the scenario of the
universal access to information, is putting pressam the companies in their efforts to retain
organizational knowledge; (iii) current mobility ¢fie knowledge workers who are the final
decision makers of what would be their contribusido the organization and in which extent
(Drucker, 2001b, p.50); (iv) the retirement of thelsnowledge workers and the need for
knowledge retention in a dynamic environment. Thainmobjective is to investigate the
concepts, strategies, motivations, and practicé®realready in place or in implementation to
retain organizational knowledge in a service comgpiom the information tecnology sector
operating in Brazil. The metodology strategy usadtiie research was qualitative and the type
was exploratory. The method was a case study witlipte sources of informations, as follows:
documents, interviews and questionnaires. Theltseshowed that the identified factors and
agents linked to people have the most importantaghdor the organizational knowledge
retention programs. In the specific case of theisersector in IT, this work showed relationship
and organizational knowledge sharing as the maintpdo be addressed inside a retention
program. Although this knowledge sharing could bd ahould be also done through tecnology
tools, the conclusion is that tacit knowledge exgsa may only be performed through
interaction among groups of people in the orgaionat

Key words: Organizational knowledge; Knowledge métsn; Knowledge management; Human
resources; Information technology
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1 INTRODUCAO

Esta dissertacdo trata da retencdo do conhecimamg@nizacional aplicado as
empresas de servigcos do setor de tecnologia dama@@o (Tl) em atuacdo no mercado
brasileiro. E investigado como uma empresa dessgogirata a questdo da retencdo do
conhecimento organizacional como vantagem comyetiia agregacdo de valor a seus
Sservicos.

A partir da ultima década do século XX, houve umeseente valorizagdo de um
novo fator de producédo: o conhecimento. A criagdamazenagem e 0 uso do conhecimento
sao hoje vistos como aspectos estratégicos no @t organizacdes, uma vez que o valor
dos produtos e servicos depende, em escala cresdengrau de inovacao e inteligéncia que
a eles é incorporado. Sob esse prisma, o conheimmortanto, ndo é um fim em si mesmo
e sim um recurso valioso para as organizacoes sonalule seus resultados.

As empresas de servicos de tecnologia da informdg@gicamente atravées de seu
conhecimento, agregam valor aos processos de Bentes. Algumas dessas organizacdes
sdo tradicionais provedoras de maquinas e equigamenque optaram pelos servigos
tecnologicos como forma de obter diferenciacdo enesutar sua competitividade. O
conhecimento, antes concentrado em projeto, fag@iggpromocado e venda dessas maquinas,
passou ao desenho, venda, implementacdo e mamumsdlucdes tecnologicas especificas
as necessidades individuais de cada cliente. Esdagdes, nao raro, envolvemrdwaree
softwareque, muito embora fagcam parte do escopo de sauegaoldgicas da organizacao,
apresentam caracteristicas Unicas relacionadascassidades especificas de cada cliente. A
identificacdo do problema, a medida do estado ,aauahalise da causa real do problema ou
necessidade, a identificacdo e implementacdo dac&mle a manutencdo dessa solucdo
envolvem competéncias técnicas ou capital humantifidd aquisicéo e reposicao.

Nessa linha, emerge também a necessidade de m&oagdo entre comprador e
vendedor, ndo s6 na pré-venda, como também nagmaayvOmarketingde relacionamento
avanca sobre o tradicionalix de marketing exigindo das organizacdes uma preparacao de
Seus recursos e processos para esse modelo. Gofre@4, p.9) definenarketing de
relacionamento como “estabelecimento, manutencaaneento dos relacionamentos com
clientes e outros parceiros, com lucro, de tal dolqne os objetivos das partes envolvidas

sejam atingidas. Isto € conseguido através desrotdauas e cumprimento de promessas.”
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Stewart (1998) entende que o conhecimento geradalquirido e efetivamente mantido por
uma organizacao € representado pelo conjunto déaisado conhecimento, entre eles o
relacionamento. O capital humano e o de relaciontrfermam, em conjunto, as principais
fontes de inovacgéo e renovacao das empresas.

Esse conjunto de conhecimentos, geradores de pataras organizacdes, compde
seu capital intelectual. Como recurso intangivelsua vez, esse conjunto de conhecimentos,
quando de dificil imitacdo ou substituicdo, forma fator critico de sucesso para essas
mesmas organiza¢des na busca de seus objetivese#céio do capital intelectual, portanto,
precisa fazer parte dos processos formais de géatdorganizacdes atuais.

A estrutura do trabalho é composta por nove cagsituNos capitulos 1 e 2 séo
apresentadas as questdes introdutorias, colocanttrrda sumaria a relevancia do tema e a
problematica envolvida, além dos objetivos a semgéngidos com este estudo. Com o intuito
de justificar essa investigacdo, o capitulo 3 tnaa contextualizagdo do tema com base nos
pressupostos e nas caracteristicas da fase pd&sriaju conhecida como Era do
Conhecimento. Ja o capitulo 4 aborda os aspedbosds relacionados ao conhecimento,
incluindo fundamentos filosoficos, terminologia ipotogia. A retencdo do conhecimento
organizacional propriamente dita é discutida noitoap 5, enquanto a identificagdo dos
procedimentos metodoldgicos € mostrada no cap&ul® capitulo 7 descreve a empresa
objeto deste estudo e apresenta os dados obtidpssugmisa. A analise dos dados e seu
relacionamento com a fundamentacédo tedrica saautaiss no capitulo 8. Por fim, no
capitulo 9, sdo colocadas as consideractes frmis|usdes e sugestdes para estudos futuros
relacionados.

N&o obstante ser esta tematica de interesse tamtcacddemia quanto das
organizacdes, ndo faz parte deste trabalho budeafprma conclusiva, solucdo para as
questbes terminoldgicas a respeito da retencaomwecimento e suas diferencas em relacéo
a retencdo da informag&o.Tampouco serdo enconteglasnformacdes que levem a um
consenso atual do mercado sobre como gerir um ggocge retencdo do conhecimento.
Essas respostas ainda néo estdo amplamente discefigor consequiéncia, ainda nao estao
aceitas totalmente. No proximo capitulo, serdoagplos, com mais detalhes, os objetivos

deste trabalho.
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2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo Geral

Empresas de servicos do setor de Tecnologia damaftio (TI) no Brasikao
organizacdes provedoras de servicos que envolvenojetpr implementacao,
operacionalizacdo e gerenciamento de processosegécins e utilizam tecnologia de
informacé&o para potencializar a competitividadepeoautividade de seus clientes.

O objetivo geral deste trabalho € discutir como wmgresa de servicos em TI, no
mercado brasileiro, esta lidando com o desaficetlr seu conhecimento organizacional.

Para cumprir tal objetivo, faz-se necessario re@upe combinar as contribuicdes de
concepcdes, estratégias, motivacdes, abordageiigagrexistentes ou em implementacéo,
seus efeitos e resultados de programas e/ou aesdpara retencdo do conhecimento
organizacional nessa empresa. Considerando-se giiidadle de pesquisas de natureza
qualitativa em organizacgdes brasileiras a resgittema, a opgao por um estudo de caso tem
como objetivo, portanto, aprofundar o conhecimaotare o assunto.

A pergunta-chave que se pretende responder negétapé :

Como a organizacdo em questao retém seu Conhecim@mnganizacional ?

Para a escolha do objeto deste estudo, optou-serppresa reconhecida por sua
lideranca como empresa de servi¢cos do setor dmi,forte presenca em territério nacional.

Foram também imperativos para a selecéo, os ostéde acessibilidade e conveniéncia.

2.2 Objetivos Especificos

Para se obter resposta a pergunta principal, algbjesivos especificos derivados do
objetivo geral foram também perseguidos como ulesta pesquisa.
¢ Investigar como essa empresa define conhecimentocoahecimento

organizacional;



17

¢ Identificar os aspectos principais associados aogrgmas, explicitos ou néo,
para retencdo do conhecimento organizacional naesap

¢ Buscar informacao sobre a estrutura organizacaaalpoio a esses programas;

¢ Compilar as praticas atuais ou em implementacam nrgdencédo do conhecimento

organizacional;

No préximo capitulo, busca-se o contexto em qusits@ a problematica associada
ao tema. Sao levantados os aspectos que tracastifegtiva para que este trabalho fosse

executado.
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3 O CONHECIMENTO NA ERA POS-INDUSTRIAL

Nesta secao € apresentado o contexto atual enecieid a problematica associada a
este trabalho. O objetivo é encontrar uma justiffegpara se levar a cabo esta pesquisa. Em
primeiro lugar, sdo discutidas as caracteristicggeenissas da Era da Informagdo como
sucessora do periodo industrial. S&o trazidos alglawdlos indicativos dessas mudancas no
mundo e no Brasil. A seguir, € abordado o concgéoconhecimento como ativo e sua
repercussao atual . Fechando o capitulo, sao diasedlgumas referéncias em literatura e
dados que indicam a relevancia atual do conhecongara as organizagoes.

3.1 A Era da Informacao

Segundo Alvarenga Neto (2005), as tecnologias darnmacdo e comunicagao
propiciam e aceleram o desenvolvimento de novamdsr de geracdo, tratamento e
distribuicdo da informacado. A informacdo, o conhemito e a inovagcédo configuram-se hoje
como temas centrais dos debates sobre gestdo zagamal, uma vez que a formacéo de
vantagens competitivas sustentaveis dos temposs atlieerca-se nesses novos insumos
econdbmicos. Com base nessas premissas, 0 objette capitulo é contextualizar o cenario
socioecondmico da era que se seguiu a Era Industmlacando foco no que se chamou de
“Sociedade do Conhecimento”. Além disso, ressalim@ortancia do conhecimento como
fator significativo para a sobrevivéncia e a contpalade das sociedades e organizacoes
contemporaneas.

Stewart (1998) ressalta esse novo cenario carzabeld a Era da Informagdo como
uma nova revolucao:

[...] mudancas que nos cercam sdo fruto de foroderpsas e incontrolaveis: a
globalizacdo, que abriu enormes novos mercadostamlém, como corolario
necessario, gerou uma gigantesca quantidade dercenies; a disseminacdo da
tecnologia da informacdo e o crescimento das retlescomputadores; o
desmantelamento da hierarquia empresarial comppsta varios niveis; o

“downsizing” e a destruicdo de empregos que seesagele...Em torno de tudo
iSso surge a economia da nova Era da Informaci¢§TEWART, 1998, p 6).
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O poés-industrialismo traz uma reflexéo a respetmalva ordem econdmica mundial,
suas causas, implicagbes e a andlise da emergknaia novo paradigmacnoecondmico
baseado em inovacdo, informacdo e conhecimento MIBNGA NETO, 2005, p.37).
Stewart (1998) faz uma analise dos dispéndios mi@sesas norte-americanas para chegar a
conclusao da crescente importancia da informagdm @nhecimento para as organizagoes.
Numeros detalhados, registrados pela Agéncia ddistnBconémica do Departamento de
Comeércio norte-americano, mostram que, a partingigo da década de 1990, os gastos do
setor privado em bens de capital tradicionais da Bdustrial — motores e turbinas,
equipamentos de controle e distribuicdo elétric@quinas para trabalho em metal,
equipamentos para tratamento de materiais e egaigamindustriais em geral, maquinas
para servicos, equipamentos para campos de mineeapétroliferos, maquinas agricolas e
de construcdo — ficaram relativamente estaveisedor de US$110 bilhdes ao ano, caindo
em épocas de recessdo e aumentando em épocas speripiade. Por outro lado, os
dispéndios de capital com equipamentos de informaEguiram crescendo de forma
sustentada. Em 1982, as empresas norte-americamvastiiam US$49 bilhdes em
computadores e equipamentos de telecomunicacfeslIBifiy essa quantia havia saltado
para US$86 bilhGes e continuava aumentando. Pktada grafico, as duas linhas —
dispéndios de capital da Era Industrial e da Ermftmmacé&o — cruzam-se em 1991. Stewart
(1998) considera 1991 como sendo o “Ano Um da Erdndbrmacéo”. A Tabela 1 e o

Grafico 1 ilustram a analise.

TABELA 1
1991: Ano Um da Era da Informacao
Gastos com Tecnologia Gastos com Tecnologia

ANO de Producgéo da Informacéo

(em bilhGes de US$) (em bilhdes de US$)
1965 60,3 18,8
1970 63,4 28,6
1975 68,6 27,4
1980 96,7 52,0
1983 77,2 61,5
1991 107 112

Fonte: Adaptado de Stewart, 1998, p. 223
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Grafico 1: Dispéndio de Capital — Empresas Americaas: 1965-1991 (US$hilhdes)
Fonte: Adaptado de Stewart, 1998, p.223

Também no Brasil, conforme observou Terra (199@¥ifica-se que o0 recurso
“conhecimento” vem aumentando aceleradamente symoridmcia para o desempenho
empresarial. Setores baseados no conhecimento tesidm de forma consistente, um peso
cada vez maior na economia. O setor de Informtioa,exemplo, suplantou os 100% de
crescimento em seu faturamento na ultima décad#cldo passado. Saiu de US$7,1 bilhdes
em 1991 para US$14,1 bilhées ainda em 1997. Haimda, um vertiginoso aumento dos
investimentos do setor de P&D (106%), modernizagadampliacdo (90%) e treinamento
(88%), 0 que fez com que a soma desses saltadd8RfEb3 milhdes em 1991 para US$1,1
bilhdo em 1997. A crescente utilizacdo da Intenmepais € também merecedora de destaque
nesse contexto. Segundo dados da Associacdo Beagike Provedores de Internetp(id
TERRA, 1999), no final do segundo semestre de 1j@98e contavam mais de 2 milhdes de
usuarios no pais contra menos de 200 mil em 19$9@nJ 2005 os resultados da Pesquisa
Nacional de Amostra de Domicilios (PNAD), realizgudo Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (IBGE, 2007), indicaram mais de 3h&eis de usuarios em territorio nacional.

Alvarenga Neto (2005) exemplifica a explosao infacional ocorrida principalmente
a partir da década de 1990, em todo o mundo, bdscadmeros que indiquem a forca
criadora de novas informacgfes atualmente. Segulelcem 2002, a quantidade de novas
informacgdes geradas no mundo triplicou em ape®gsainos, com um crescimento anual de
30%. Isto significa a producao de cirexabyteq1 exabyte= 1 bilhdo degigabyte$ de novas

informacfes em 2002, ao passo que o fluxo de irdod®s através dos canais eletronicos
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continha quase 18xabytesde informacdes. Com isto, em 2002, para efeitospenativos,
constatou-se que, para cada habitante na Terraaatidade de informacdo armazenada
chegou a um total de 80fiegabytesEssa imensa producéo informacional, portantcelaev
que um dos desafios organizacionais contemporé&etaduz em aprender a lidar com esse
conjunto massivo de informacgdes relevantes parabeegivéncia organizacional e para a
compreensdo de um ambiente de negocios cada vez dim@imico e mutavel. E esse
aprendizado que alimenta o conhecimento usadotq@asa as informacdes disponiveis e criar
novas.

E nesse cenario de profusdo de informacbes, em sgueincluem também
transformacdes tecnoldgicas, politicas, econbnacaxciais, que, a partir do dltimo quarto do
século XX, as organizacOes se viram obrigadasnafoamar as mudancas em regra ao invés
de excecdo. Segundo Castells (1999), um novo miamaou forma no fim do século passado
e teve origem no inicio da década de 70 com a icl@incia historica de trés processos: a
revolucdo da tecnologia da informacao, a crise @odira do capitalismo e do estatismo, além
do apogeu de movimentos sociais e culturais tarmocambientalismo e feminismo. A
revolucdo da tecnologia da informacéo criou as igdesd necessarias para o que Castells
(1999) chamou denformacionalismo Nele, a geracao de riqueza, o exercicio do peder
criacdo de cédigos culturais passaram a dependmapdaidade tecnoldgica dos individuos e
da sociedade, sendo a tecnologia da informacaondigdm basica dessa capacidade. A
evolucdo da tecnologia da informacao fez surgir aapitalismo flexivel e rejuvenescido,
proporcionando ferramentas para a formacdo de ,redemunicacdo a distancia,
armazenamento e processamento de informacéo, tledicaigdo do poder decisorio e uma
individualizagdo coordenada do trabalho. Nesseriena produtividade € promovida pela
inovacao e a competitividade esta voltada paralatizacdo. “O capitalismo atual, equipado
pela tecnologia, depende da capacidade de conh#osne informacdo agirem sobre
conhecimentos e informagdo em uma rede recorrentetercambios conectados em ambito
global” (CASTELLS, 1999; p. 414).

Ao apontar para a economia informacional, Cast{@lsid ALVARENGA NETO,
2005) assevera a importancia do conhecimento enfitamacdo ao destaca-los como
principais caracteristicas dos novos sistemas @aopn8 avancados, 0 que transcende
inclusive a importancia econémica de outras erdsmr@nga Neto (2005) apresenta ainda os
aspectos centrais e as principais caracteristioggadadigma da tecnologia da informacao

segundo Castells (2000), a saber :
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a) A primeira caracteristica do novo paradigma € guaformagcdo € sua matéria-
prima: ‘sdo tecnologias para agir sobre a informagdessalte-se que no caso das
revolucdes tecnolOgicas anteriores, a tonica erdoriinacdo para agir sobre
tecnologia’;

b) O segundo aspecto refere-se a penetrabilidadefddes das novas tecnologias:

uma vez que a informacdo € parte integral de toddéividade humana, todos os

processos de existéncia individual e coletiva sé@liretamente moldados, ainda que
nao determinados, pelo novo meio tecnologico;

c) A terceira caracteristica refere-se a logica ddesebastante apropriada para a

complexidade de interacdo e estruturacdo do néok@stdo, mantendo, porém, sua

flexibilidade;

d) Em quarto lugar, o paradigma da tecnologia darimégdo é baseado na

flexibilidade, conforme j& mencionado anteriormem&o somente 0S processos sado

reversiveis, mas também organizacdes e instituig@egassiveis de modificacdes e

alteracbes pela reorganizacdo de seus compondfatesuma sociedade em que

imperam a mudanca e a fluidez organizacional, aaadpde de reconfiguracéo
destaca-se como um aspecto distintivo do novo aradtecnoldgico. E possivel
mudar ou inverter regras sem destruir a organizagaa vez que a base material da
organizacao pode ser reprogramada e reaparelhada;

e) A quinta caracteristica revela-se pela cresceotevergéncia de tecnologias

especificas para sistemas altamente integrados.

Ainda segundo o autor, a mudancga do paradigmatimalysara o informacional pode
ser vista como uma transferéncia de uma tecnolmggaada em insumos baratos de energia
para uma outra baseada predominantemente em indaraiss de informacéo, derivados da
tecnologia e competitividade dos setores de mietdelica e telecomunicacdes. Transformar
essas informagfdmratasem resultados requer conhecimento aplicado ao fedgbarna-se
uma premissa béasica para 0 sucesso organizaciasal €clo de transformacdo de
informacBes em conhecimento e vice-versa. O comtestd cresce em importancia como
ativo organizacional com potencial alavancador wstiltados para a empresa. No topico
seguinte, sera avaliada, com maiores detalhes,eatdqm do conhecimento como ativo

intangivel para as organizacoes.
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3.2 O Conhecimento como Ativo

Drucker (2001b) afirma que nunca houve tantas foamacdes sociais radicais como
no século XX. Segundo ele, nos paises que adotam agonomia livre de mercado, o
trabalho e a forca de trabalho, a sociedade enaafale governo se mostraram qualitativa e
quantitativamente diferentes nos ultimos anos doulsépassado, se comparados aos
primeiros e a qualquer outro periodo da histériahdmanidade. Todas essas mudancgas
afetam as formas como os individuos se relacionantral da sociedade. A evolucdo nas
caracteristicas do emprego, por exemplo, desdei@iende fazendeiros no inicio do século
XX, passando pelos operarios da industria a pdatsegunda grande guerra, até os chamados
trabalhadores do conhecimento do fim do século,pcova o que Drucker chamou de
emergéncia de uma sociedade do conhecimento. glinde ele, nesta sociedade, muito mais
competicdo, visto que o conhecimento esta univeesake acessivel por causa dos avancos
tecnoldégicos associados a tecnologia da informaBP@oa Drucker, o conhecimento € o
recurso basico para os individuos e para a econemigeral. A terra, a mao-de-obra e o
capital — tradicionais fatores de producéo — n&api@ecem, mas se tornam secundarios. Eles
podem ser obtidos, e facilmente, contanto que ¢t@jecimento especializado. A0 mesmo
tempo, conhecimento especializado em si ndo prodda. Pode tornar-se produtivo apenas
quando integrado a uma tarefa. E € por isso qoeiadade do conhecimento também é uma
sociedade de organizagdes: 0 objetivo e a fungdod#eorganizagédo, comercial ou néo, é a
integracé@o de conhecimentos especializados emanefa tcomum.

Ainda segundo Drucker (2001b), caso a histériaasite guia, essa transformacéo nao
se completara antes de 2010 ou 2020. Essas mudaindasestdo em curso neste inicio de
século, confirmando o movimento como regra e n@e@i0. Para manterem-se vivas e em
crescimento, as organizacdes, notadamente as sleluitmativos, necessitam adequagdes
freqientes em suas estratégias e, como consequénia verificado por Chandler (1998),
em suas estruturas. Essa relacdo entre estratégstr@gura encontra pontos de vista
antagonicos entre estudiosos da teoria organizalcidda visdo baseada em recursos,
apresentada mais a frente, por exemplo, énfased& da busca de recursos internos e
externos para obtencdo de competitividade. Essessas modificariam a estrutura que, por
sua vez, influenciaria a estratégia.

Na era industrial, as principais fontes de riquezan fisicas ou tangiveis. Stewart
(1998) afirma que hoje a riqueza é produto do ccinfento. Conhecimento e informacéo,
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ambos intangiveis, sdo as matérias-primas basicas erodutos mais importantes da
economia. Para exemplificar, Stewart (1998) citdseeoutros exemplos, o que ele considera
o principal produto manufaturado do final do sécdki o microchip O valor de todos os
chipsproduzidos atualmente excede o valor do aco prddum mundo. O que 0s torna tao
valiosos ndo € o componente fisico usado paracthys. Esseshipssao feitos de silicio, ou
seja, areia, e em pouca quantidade. O valor erszeatno projeto dohip e no projeto das
complexas maquinas que o produzem. Esta no coniatelectual e ndo fisico. As pessoas
tém papel fundamental nesse processo e a gestsesdesursos, dentro do cenario descrito,
tem demonstrando ser outro dos principais despfics as organizacdes atuais.

Parte desse desafio encontra-se na gestao detl iceielectual. O capital humano,
representado pelas competéncias técnicas e commenitizis das pessoas, forma a base
necessaria para a identificacéo, o aperfeicoaneeatexploracdo das competéncias essenciais
da empresa. Sob esse aspecto, tornam-se necess&riagdo e o desenvolvimento de um
ambiente adequado para a valorizacdo e a utilizég@onhecimento como forma de geracéo
de valor para a empresa e seus clientes. Esse emairprovoca uma melhor compreensao
acerca das demandas mercadoldgicas dentro de uamccenmplexo e dinamico. O ciclo
entdo se retroalimenta, uma vez que essas demge@das necessidade de aquisicao de novos
conhecimentos para atender as novas competéngesizacionais requeridas.

O modelo da contabilidade tradicional mede o acareuh concentragdo de capital da
empresa e baseia-se em custos, ou seja, pressupd@eaysto de aquisicdo de um ativo diz
razoavelmente quanto vale esse mesmo ativo. Oatestanto, que esse modelo se torna
obsoleto quando os ativos em questdo séo intasgib@ino ocorre na Era da Informacgéo. A
Netscape, empresa que popularizou no mercado eipsimavegador para a Internet, por
exemplo, teve sua oferta publica inicial em 1995temo de US$2 bilhdes (STEWART,
1998, p.74). Esse valor materializou o volume detahintelectual concentrado na empresa.
Isso é mais visivel para empresas de advocaciaciagéde publicidade e consultoria. Mesmo
essas, apesar de usarem o tempo como medida de l©@stpodem ver com precisao 0s
ganhos gerados pelos cérebros que la estdo —aveo®tde seu investimento. E, portanto,
dificil entender esse capital intangivel e, em egfiéncia, como trabalha-lo de forma a obter

0 maximo de retorno sobre ele.
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[...] o chefe da contabilidade pode Ihe informaamanho da folha de pagamento,
mas ndo pode lhe informar o custo de substituicds Habilidades dos
funcionarios, e menos ainda se elas estédo sofreslddzacdo ou depreciacédo. O
diretor de recursos humanos pode saber quanto eesapgasta com treinamento
formal, mas ndo sabe quanto de aprendizado o tneima@ realmente gerou.
(STEWART, 1998, p.53).

O conhecimento como ativo é um dos temas atuais @enguais deparam as
organizacées em sua dinamica constante de muda@gaforme assertiva de Nonaka e
Takeuchi (1997), esse ativo representa a prindgrake de vantagem competitiva para as
organizacdes atuais. As empresas do rgaanicistaconforme descritas por Burns (1997),
operando em ambientes estaveis, trabalham o conéeiti de maneira menos dinamica e
mais previsivel. Sua vantagem competitiva esté eral dpaseada na exceléncia operacional
com que operam. Ja as empresas dodigéanicassdo adaptadas as condic¢des instaveis do
ambiente em que estdo inseridas e ha, portantogjustamento continuo e redefinicdo
constante de tarefas individuais. A eficacia coma gwaquisicdo, a avaliagédo, a estruturacao,
a disseminacdo e a utilizacdo do conhecimento ecemt tende, portanto, a se tornar um
fator critico de sucesso nessas organizacoes.

Com a crescente percepcao de que a producéo tnwl@ode e esta conseguindo
gerar mais riqueza em comparagdo a producao immusttensificou-se o interesse pela
Gestao do Conhecimento (GC).bDomdas empresas de tecnologia ligadas a Internet e sua
valorizagdo no mercado ao longo da década de 19@@ramam isto de forma extremada.
Autores como Stewart (1998) indicam que os ativaelectuais sempre tiveram sua
importancia, embora nunca como agora. Ele afirnmérento, que a maior parte das
empresas nao administra sua capacidade intele€tai. Nonaka e Takeuchi (1997), numa
economia em que a Unica certeza € a incerteza,ica fonte garantida de vantagem
competitiva € a do conhecimento.

O topico seguinte aprofunda o entendimento sobeteaéncia do conhecimento em
nossa sociedade e para as organizacdes. Resumtdas@mn mostradas algumas pesquisas
indicando as percepg¢des encontradas a respeitatdmento desta questao. Muito embora o
tema seja considerado relevante, ainda ndo se gfodear que haja consenso sobre como
gerir este ativo organizacional. Aborda-se também,forma introdutoria, o papel das
pessoas como portadoras do conhecimento e a camegfiroblematica atual para as
empresas manterem seu diferencial competitivo, eém ambiente caracterizado pela

disponibilidade e amplo acesso as informacdes.



26

3.3 Relevancia Atual do Conhecimento

O conhecimento esta catalisando as discussfesnaicadée entre 0s executivos nos
dias de hoje. A verdade, entretanto, é que ele rgetape um papel importante e reconhecido
na sociedade. Segundo Tiwana (1999), apds tentarémy desde os melhores produtos e
tecnologia até monopdlios virtuais, as organizagiesgaram a conclusdo de que a Unica
fonte sustentavel de vantagem competitiva € selnemimento organizacional.

Stewart (1998) afirma que o conhecimento nuncaotdetle ser importante. Ao longo
da histéria, a vitéria ficou nas maos de pessoasegtavam na vanguarda do conhecimento:
0S guerreiros primitivos que aprenderam a fazemsrde ferro derrotaram seus inimigos
armados com armas de bronze. Trazendo para oatdes e, em especial, para o ambiente
organizacional, a detencado e a gestdo de conhecisnespecificos, correlacionados a tarefas
que agreguem valor e diferenciem uma organizacdeezmambiente, continuam sendo um
fator critico de sucesso.

A gestdo do conhecimento € uma forma de tornar lmesnte favoravel para que a
organizacdo identifique suas competéncias, encarstreonhecimentos que ela j4 possui,
aprenda o que precisa, compartilhe e use essegapm@ntos na velocidade necessaria ao
desenvolvimento de seus negdcios. Uma pesquisateecealizada com executivos de
oitenta grandes empresas — como a Amoco, Chemiaak,BKidak, Hewlett Packard e
Pillsbury — mostrou que quatro em cada cinco ataeain que a gestdo do conhecimento de
suas organizacfes deve ser uma parte essencialpmutante da estratégia de negocios —
mas apenas 15% acreditavam que a faziam bem (STEW¥XIRS, p.58).

O surveyconduzido pela empresa de consultoria KPMG, dstrereiro e marco de
1998, com os principais executivos das 100 maiempresas do Reino Unido, com
faturamento superior 8200 milhdes por ano, mostrou como essas empresesbNn a
importancia, como estariam implementando e quajdamsos futuros para seus processos de

gestdo do conhecimento. No Grafico 2, observaeist@buicdo por setor pesquisado.
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Grafico 2: SurveyGC: Distribuicdo de Setores Pesquisados
Fonte: KPMG, 1998, p.5

Os principais resultados obtidos foram os seguintes

a) Percepcao apenas 2% dos entrevistados identificaram a G@ocom modismo
fadado ao esquecimento. Interessante notar quasp@m ano antes, esarveysemelhante,
mais de 30% das respostas apontavam a GC como udismm passageiro; 10%
consideraram que a GC estava transformando seuxiosge 43% afirmaram que suas
empresas tinham alguma iniciativa de GC;

b) Impactos econbémicogpela ndo adocdo de um programa de GC: acgureey
explicitamente abordou os executivos sobre as qoéseias da nao implementacdo de um
processo de GC que fosse capaz de assegurar frimzacsio do capital intelectual humano
em capital intelectual organizacional — retencdo cdehecimento organizacional. 43%
disseram que tiveram seus relacionamentos comtedi@mave abalados pelas falhas na
retencdo de profissionais. Metade deles disseeteliqp conhecimentos de melhores préticas
em areas importantes de seus negocios. Por fins, aeal0% confirmaram perdas de receita
associadas a problemas de retencdo de conheciorgatuzacional;

c) Utilizacdo de Infra-estrutura Tecnoldgica: mais de 33% dos entrevistados
afirmaram que suas informacdes sobre clientes astavegistradas em meios nao
tecnoldgicos, como a mente das pessoas e papel;

d) Estagio de implementacaala GC: apenas um quarto dos entrevistados informou

gue suas empresas estavam em processo de impleagedeaGC;
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e) Estratégiade GC: 40% dos entrevistados informaram que, agestarem alguma
iniciativa em GC, ndo ha nenhum representante tdagaréncia responsavel pelo assunto.
Apesar de 50% terem dito que ha na empresa algesponsavel pela GC, 33% informaram
que essas pessoas ja tinham outras responsahslidgadportanto, estariam acumulando
funcdes. Apenas 5% das organizagOes disseram techieh knowledge officerPor fim,
apenas um terco das empresas disse ter formalecenttes de custo alocados para a GC,;

f) Beneficiosque seriam gerados por um programa de GC: das abnagacom um
programa de GC em andamento, 86% disseram terguddeseum melhor processo decisorio
com o programa; 86% disseram que teriam um meklropd resposta para 0s principais
problemas e 66% realmente chegaram a esse poftoindécaram a produtividade como um
dos ganhos e 67% disseram té-la melhorado; 74%aradn também reducéo de custos como
consequéncia da GC enquanto 70% disseram ter aodsegeduzir seus gastos. Mais da
metade das companhias conseguiu melhoria em sgos kkomo consequéncia da GC e 32%
delas indicaram que melhoraram seu processo deé&etele pessoal pela utilizacdo da GC.

No Brasil, em pesquisa mais recente realizada pebkitegy Research Cent@pud
ALVARENGA NETO, 2005) — centro de pesquisas emaddgia daE-Consulting Corp—
nos meses de setembro, outubro e novembro de 20@3neamostra de entrevistados
composta por executivos de 200 empresas de gratke sediadas no Brasil, nacionais e
multinacionais, de diversos setores da economin;st um panorama da area no Brasil.
Participaram da pesquisa empresas dos setoresuigosg2,3%), terceiro setor (14,2%),
industria (13,7%) e comércio (9,8%) — conforme ®AB. O objetivo da pesquisa era o de
identificar a visdo, a utilizacdo, as tendénciasseresultados alcancados e esperados por
empresas brasileiras e seus executivos a resgegestiao do conhecimento.



29

10%

0O Comércio

Gréfico 3: SurveyGC: Distribuicdo de Setores Pesquisados
Fonte: Adaptado de Alvarenga Neto, 2005, p.96

Os resultados mostraram que 0s executivos das sasptarasileiras pesquisadas
possuem, em geral, uma percepcao razoavel da iamg@tda GC para suas organizagdes. Os
principais pontos revelados na pesquisa foram,ietesg, os seguintes :

a) Visdode GC no Brasil: a maioria dos executivos ouvi@@s9%) entende que GC

€ a modelagem de processos corporativos a partionleecimento gerado; em outras

palavras, GC seria a estruturagéo das atividadgs@acionais encadeadas interna e

externamente, com base em parametros gerados pelbormamento constante dos

ambientes interno e externo;

b) Estagioda GC nas Organizac¢fes: 57,7% das empresas gnaddéguma pratica,

formal ou informal, de GC, e a maioria das que admam pretende fazé-lo;

c) Resultadosobtidos ou esperados com a GC: 80,2% indicaram ajumeelhor

aproveitamento do conhecimento ja existente em swganizacbes € um dos

principais resultados obtidos com a GC;

d) Indicadores utilizados: a ferramenta de gestdo BSMBalanced Scorecard

mostrou-se como o indicador preferido para a medigiresultados alcangados pela

pratica de GC, sendo mencionada por 46,1% dosveittdos; outros indicadores de
performancemencionados foram o ROI (retorno sobre investimleato TCO (custo
total de propriedade);

e) Fontes de conhecimento83,7% apontaram a propria empresa, na mente dos

colaboradores ou perdidos em bancos de dados poessados; o e-mail (84,2%) é a
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ferramenta mais frequentemente utilizada para sedisacdo do conhecimento nas

organizacoes; e outras fontes identificadas forametedores, Internet, consultores,

concorrentes e universidades;

f) Fatores criticos de sucessem projetos de GC: patrocinio da alta gestédo ¥8,8

treinamento e aculturamento (76,2%), visdo homagélos individuos a respeito da

GC (68,6%), adocdo de premiacao/incentivos paréicjmacao dos colaboradores

(64,2%) e clareza na comunicacéo dos objetivosearsatingidos (58,9%);

Embora os resultados da pesquisa acima indiquenhgjeeuma atencdo maior ja €
dispensada ao assunto, este € um tema que, at&it@ tpmpo, ndo era tido como prioridade
entre os profissionais e académicos ligados a Resudumanos (RH) no Brasil. Fischer
(1998) apresentou diversas tabelas com dados camopikobre as prioridades observadas por
esses profissionais no final da década de 1990.oCexemplo, entre as 31 prioridades
selecionadas pelo autor para serem priorizadas getmadores de opinido em Recursos
Humanos, nenhuma fazia mencéo direta a Gestdo dbeCinento como estando entre as
principais mudancas no modelo de gestdo de pesksagmpresas brasileiras a partir de
1990. J& o estudo realizado pelo Programa de EsemioGestdo de Pessoas (PROGEP) da
Fundacao Instituto de Administracéo (FIA), coorden@or Fischer e Albuquerque (2001),
constatou que o tema foi considerado, desta féétaglta relevancia entre os principios que
vao nortear 0 modelo de gestdo de pessoas no Bmssiproximos cinco anos, contados a
partir da data de publicacdo. Nesse mesmo estati@tanto, o assunto foi considerado de
alta complexidade mas poucos entendem exatamemateogpapel de Recursos Humanos
diante do desafio de implementar nas organizacd®es pmograma para gestdo de
conhecimento.

Especialistas em recursos humanos do meio acad@&mexecutivos da area vém
discutindo o papel atual de RH, buscando encontra linha de acdo que se apresente de
acordo com as necessidades do cenario de negdaas Bor um lado, as pressdes por
exceléncia operacional, advindas da crescente ddivipgade no mercado, forcam reducao
de custos em todas as linhas, incluindo as pes$uas.outro lado, a necessidade de
diferenciacdo exige competéncias especificas quigamh as empresas, cada vez mais, a
classificar as pessoas como seu principal ativetowvijue é nelas que o conhecimento é
construido, aperfeigcoado, transformado em resukadaltiplicado.

As organizacdes de servicos do setor de tecnoflagiaformacéo no Brasil ndo fogem
a regra. A diferenciacdo nesse caso, impulsionada pferta e modelo de negdcio, é

dependente das pessoas. Como ja mencionado, assaspmcluidas nesse universo tém por
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objetivo o projeto, a implementacédo, a operaciaagho e o gerenciamento de processos de
negoécios que potencializem a competitividade eoduiividade de seus clientes. A atracéo, o
desenvolvimento, a estruturacéo, o uso e o apedeiento das competéncias organizacionais
necessarias para o exercicio dessa atividade oolocaonhecimento organizacional como
um recurso valioso. Um programa para gestéo desseso, incluindo sua retencéo, deve ser,
portanto, alvo de ateng&o nessas organizagoes.

Na consolidacdo dessa diferenciacdo desejada, @esas buscam propostas de valor
para posicionamento em seus respectivos mercadostudgdo. Essas propostas séo
promessas implicitas que a empresa faz a seudesligrara entregar uma determinada
combinagéo de valores, tais como preco, qualiddekempenho, selecdo, conveniéncia, entre
outros. Treacy e Wiersema (1995) propuseram o donde disciplina de valor que seria a
combinacdo dessa proposta de valor propriamenge abtm 0s modelos operacionais
utilizados pela empresa para suprir as promessphcitas. Os autores levantaram trés
disciplinas desejaveis pelas quais as empresasmpbdecar essa combinacdo: através da
Intimidade com o Clienteda Eficiéncia Operacional ela Lideranca em ProdutoA opcao
pelo dominio de uma disciplina néo significa quengresa abandonou as outras duas, mas
sim que ela escolheu uma dimensao de valor pasaapslstar sua reputacdo no mercado.
Sem um minimo de eficiéncia operacional, por exempéio ha como manter, por longo
prazo, uma estratégia de intimidade com os cliendss organizacdes de servicos em
tecnologia da informacéo, cujos “produtos” sdo pmidios no momento do consumo, tendem
para a intimidade com o cliente, visto que o rela@mento esta entre seus principais fatores
de sucesso sustentado. Importante ressaltar que rekscionamento €, por definigéo,
conduzido entre pessoas. Considerando-se que @&lesg@m uma parte significativa dos
custos operacionais da organizacdo e, por outro, lealregam também o conhecimento
derivado do relacionamento com os clientes, fazesessario buscar um processo de gestéo
desse conhecimento adquirido, de forma a presereashanté-lo efetivo, trazendo melhores
resultados a custos mais baixos.

Acrescente-se a esse cenario o isomorfismo normdavDiMaggio e Powell (2005),
base da teoria institucional da administracdo. Essmmorfismo é decorrente da
profissionalizacdo continua das pessoas em tremasieomuns e através de redes de
relacionamento entre as empresas. Drucker (200ializa que os trabalhadores do
conhecimento tém uma mobilidade nunca antes old@n&endo assim, faz-se necessario
avaliar como as empresas, e neste caso as deoseewcTI, estdo se preparando para manter

sua vantagem competitiva num cendério em que o conbkato, que € seu principal fator de
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diferenciagdo, se néo for gerenciado eficazmentpodanto, retido, pode ser transferido
facilmente ao mercado através da natural trocadegas ou processos de aposentadoria.

Lidar com esse dilema no contexto das empresasedecs de tecnologia da
informacé&o no Brasil € o que pretende investiger pesquisa. A premissa utilizada aqui é a
de que o conhecimento s6 existe na mente humana. disso, ele nada mais é que
informacé&o. Identificar o conhecimento que agregal®r aos objetivos da organizagdo e
provocar a articulacdo desse conhecimento entsersembros € o pressuposto aqui assumido
como possivel solucdo para o dilema. Implica acdoade um espaco organizacional para o
conhecimento, oBa’ ou o0 contexto capacitante, com condi¢des favasipara a utilizacao,
de forma efetiva, das melhores informacdes e comeetos disponiveis.

No préximo capitulo, abre-se espaco para uma difioussobre 0s aspectos
conceituais atualmente difundidos sobre o conhetine sua gestdo. A fundamentacao
tedrica inclui as definicbes aadqg informag&oe conhecimentoque, por sua vez, formam os
marcos tedricos conceituais sobre os quais se @sféapesquisa. Desde ja, € importante
ressaltar que ainda ndo se alcancaram consensefinig@es amplamente aceitas para esses

termos.
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4 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

4.1 Introducéo

Neste capitulo, sdo apresentadas propostas pan&de$s dos termosonhecimento
conhecimento organizacionalgestdo do conheciment8erdo explorados, inicialmente, os
fundamentos filosoficos do conhecimento como bame @ construgdo da conceituacdo
atualmente observada. S&o extraidos da literatsireonceitos correntes difundidos, assim
como as controvérsias acerca dos mesmos. Por @imesploradas as tipologias para o

conhecimento organizacional consideradas relevaai@so contexto deste trabalho.

4.2 Conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que, enquantdasofia ocidental ha uma longa
tradicdo que separa 0 sujeito que conhece do obpetbecido, no Japdo ndo ha raizes
profundas para a divisdo entre sujeito e objetfilo&ofia ocidental mostra uma rica tradicéo
epistemoldgica, ao contrario do que ocorre no Japédm prejuizo para 0os propositos deste
trabalho, estardo sendo examinadas apenas aspprnaiaracteristicas epistemolégicas
ocidentais segundo Nonaka e Takeuchi (1997).

Duas tradicbes opostas mas complementares séo texam na historia dos
fundamentos filoséficos do conhecimento no ocideateacionalismoe o empirismo.Pelo
racionalismo, o conhecimento é adquirido esseneialenpor deducao, através do raciocinio.
No empirismo, o conhecimento € adquirido por indyugdpartir de experiéncias sensoriais.

Apesar das diferencas fundamentais entre o racsomale o empirismo, os fildsofos
ocidentais, em geral, concordam que conhecimertd'atenca verdadeira justificada”. Em
termos logicos, entretanto, ndo ha perfeicdo ndsfaicdo. A crenca na verdade de uma
coisa ndo constitui o verdadeiro conhecimento dessaa, existindo, portanto, uma
possibilidade, ainda que remota, de que essa cemte€g errada. Assim, a busca da verdade

indubitavel do conhecimento pautou o trabalho dtxsdfos ocidentais. Era necessario
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descobrir o conhecimento fundamental sem provandicip sobre o qual seria possivel
assentar todo e qualquer conhecimento.

A perspectiva racionalista foi desenvolvida iniciahte por Platdo. Ele introduziu a
teoria de idéia como uma forma de vista atravéslido mental puro e, ao mesmo tempo, 0
ideal maximo que o espirito humano aspira a sdflerargumentou ainda que o aparelho
sensorial do corpo humano deve ser afastado qudmntkntativa de busca da esséncia pura e
absoluta das coisas. O emprego da razdo Unicaptesimente € necessario e suficiente para
atingir a verdade e a sabedoria. Para Platdo, alonfisico € uma mera sombra do mundo
perfeito das idéias.

AristGteles, entretanto, numa critica a seu mestgumentou que a idéia, ou mais
precisamente a forma, ndo pode ser isolada de jgtodisico, nem existe independente da
percepcdo sensorial. Para ele, portanto, as etipasnhecimento ndo sdo inatas de uma
forma determinista, nem se desenvolveram a pagtiesiados superiores do conhecimento,
mas sim a partir da percepcao sensorial.

As principais correntes da epistemologia modernaaaionalismo continental e o
empirismo britanico, seguem as visdes platbnicaaristotélicas. René Descartes, um
racionalista continental, desenvolveu o método wada, questionando todas as crencas na
tentativa de criar sua prépria filosofia a partd dada. Ele descobriu que era possivel
questionar todas as crencas, exceto a existéngaogao questionador. Para ele s6 a mente,
e ndo os sentidos, pode obter o verdadeiro conketinguanto as coisas externas.

John Locke, fundador do empirismo britanico, coitico racionalismo de Descartes
afirmando que as coisas que existem no mundo @eablsjetivas na natureza. Mesmo que a
percepcdo sensorial seja ilusoria, ndo ha duvigagiud algo pode ser percebido. Locke
rejeitou 0 argumento racionalista de que a menteana ja vem equipada com idéias ou
conceitos inatos.

O dualismo cartesiano entre sujeito e objeto outenercorpo partia do pressuposto de
gue a esséncia de um ser humano € o eu pensaptgatabDurante o século XX, em varias
tentativas de contribuicbes ao tema, buscou-sdizafa importancia de alguma forma de
interacdo entre 0 eu e o0 mundo externo na buscaodbecimento. Diversos filosofos
contemporaneos, entre eles Husserl, HeideggereSariVittgenstein, contribuiram nesse
esforco (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.29). Por estardéara do escopo desta dissertacao,
essas contribuicdes ndo serdo aqui estudadas.

A relevancia desses fundamentos filosoficos papaopoésito deste trabalho esta em

mostrar que as discussfes sobre 0 que é e sobessabtém o conhecimento se confunde
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com a propria histéria da humanidade. H4 em toraotestna uma ampla variedade de
propostas para a compreensdo de sua naturezagmdarhistoria. Nao ha pretensao, neste
item, portanto, de exaurir o assunto, mas apenasseqar, de modo breve, algumas
contribuicbes de autores contemporaneos para o tema

O que € o conhecimento? Nonaka (1994) utilizouargeitos da tradi¢édo filosofica
japonesa para definir conhecimento como um procéssoano dindamico de justificar a
crenca pessoal com relacdo a verdade. Davenporusak’ (1998), numa definicdo mais
abrangente, entendem que o conhecimento € um protd puro, tampouco simples,
misturado de elementos formalmente estruturadosplexos e imprevisiveis, como
experiéncia , valores, informacdo contextuah&ghts que possibilita uma estrutura para
evolucdo e incorporacdo de novas experiéncias @maicdo. Para Drucker (2001a), o
conhecimento deriva das informacdes existentepresenta o principal recurso da economia
atual em substituicdo aos tradicion&esra, trabalho e capital.

Ainda segundo Drucker (2001b), o conhecimento ¢radal era genérico. A nocao de
alguém com conhecimento passava pela percepcde oessno alguém como uma pessoa
instruida. Ter conhecimentos gerais significavaateapacidade para falar ou escrever sobre
varios assuntos. Para Sécrates, o objetivo do conbato era o autoconhecimento e o
autodesenvolvimento. J4 para Protagoras, era aidapa de saber o que dizer e dizé-lo bem.
Esse conceito dominou por mais de dois mil anospeenaizado ocidental e definiu
conhecimento. A base do que se chama hoje “formlagamnistica” consistia de gramatica,
l6gica e retdrica — ferramentas necessarias paidide que dizer e como dizé-lo. Nao ha
ferramentas para decidir o que fazer e como faz®lgonceitozende conhecimento e o
conceito de Confacio — os dois conceitos que doramao aprendizado e a cultura oriental
por milhares de anos — eram similares. O prima&oalfzou o autoconhecimento; o segundo,
0s equivalentes chineses da gramatica, retoriégieal Para Drucker (2001b), entretanto, o
conhecimento, como é considerado hoje, € compropadmeio da acdo. O que atualmente
significa conhecimento é a informacgdo que se efetim acdo, a informacédo focalizada nos
resultados. Esses resultados séo vistos fora d@gesna sociedade e na economia, ou no
progresso do conhecimento em si.

Nonaka e Takeuchi (1997) auxiliam o entendimentwes@ tema ao descreverem as
semelhangcas e as diferengcas entre conhecimentfomnagao. Para tal, combinam trés
observacdes. Na primeira, o conhecimento diz respeicrencas e COmpPromissos, ao
contrario da informacdo. O conhecimento € uma fordg atitude, perspectiva ou intencao

especifica. Na segunda, o conhecimento, ao camilarinformacéo, esta relacionado a acao,
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num alinhamento com o pensamento de Drucker (20@dy)ultimo, o conhecimento, como
a informacao, diz respeito ao significado. E edjmeciio contexto e relacional. Nonaka e
Takeuchi (1997) afirmam que, enquanto a episteneltgdicional enfatiza a natureza
absoluta, estatica e ndo-humana do conhecimentgeeah expressa em proposicdes e pela
l6gica formal, o conhecimento, como ja colocadogéo um processo humano dinamico de
justificar a crenca pessoal com relagdo a verdade.

Analisadas, de forma objetiva, as abordagens fgage atuais para o conhecimento
individual, o proximo passo € verificar a conceji@ para o conhecimento aplicado no
ambito das organizacdes. O topico seguinte traznedg das definicbes consideradas mais
relevantes para conhecimento organizacionab qual constitui o objeto de estudo deste

trabalho.

4.3 Conhecimento Organizacional

Tendo-se tratado do conhecimento propriamente ddaoca que se possa apresentar
uma proposta de conceituagdo para conhecimentmipagéonal, € importante, primeiro,
buscar uma compreensédo sobre 0 que seria uma zagaoj considerando-se o tema e o
escopo deste trabalho.

Segundo Scott (1998), as organiza¢des, na formaanteecemos, surgiram no século
XIX na Europa e nos Estados Unidos, durante o geride expansdao econbdmica,
impulsionado pela revolucéo industrial. Elas ndenagg cresceram em numero e diversidade
de aplicacbes, como também transformaram as estsudimteriores baseadas em relacdes de
parentesco ou proximidade pessoal, em estruturagj@nmos arranjos contratuais entre
individuos, independentemente de suas ligacdesogiessnteriores, nao tinham outro
objetivo sendo a busca de interesses especificopimprietarios. Inicialmente, portanto,
houve uma dissociacdo entre o trabalho intelecual manual como consequéncia desses
arranjos contratuais e seus objetivos.

Desde entédo, as organizagfes tém evoluido em preseatatividade como elementos
importantes na constituicdo de nossa moderna sm®edDrucker (1993) auxilia esse
entendimento afirmando que as organizacbes nadeexiesm beneficio proprio. Elas sao
meios em que cada uma é um 6rgao da sociedadeatkstho desempenho de uma tarefa

social. Vistas dessa forma, atualmente os objetivasores das organizacbes sao suas
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contribui¢cdes especificas ao individuo e a sociedatkssa linha, portanto, a medida do
sucesso de uma organizagao estd sempre fora dela.

Para Chandlerapud SILVA, 2002), a organizacdao de negoécios modernde pser
vista hoje como uma colecéo de “capacidades dirg@nuogyanizacionais”, que sao a fonte da
competitividade da organizacdo. Essas capacidadpendem do conhecimento, das
habilidades, da experiéncia e do trabalho em eguapem das capacidades humanas
organizadas para explorar o potencial dos processo®ldgicos. Silva (2002) sugere que,
diante do aumento da complexidade do ambienteee@snidade de uma resposta mais rapida
as demandas dos clientes, ha uma necessidadegd¢erestre o “pensar e o fazer”. Para o
autor, a disseminacdo da estratégia e a partigpats pessoas seriam condigdes
fundamentais para a construgcdo da competitividaganacional. Nesse contexto atual,
portanto, o conhecimento organizacional apareceapé&nas como recurso importante para as
organizacgfes, como também se confunde com as asapefinicdes e existéncia das mesmas.

Compreendidos o0s pressupostos, atualmente relevastdre o0 que sejam
organizacdes e quais suas funcdes, esta abertoiohmapara um melhor entendimento sobre
o conhecimento aplicado no ambito dessas orgaregacBara Oliveira Jr. (1999), o
conhecimento organizacional é fruto das interagfiesocorrem no ambiente de negécios e
sado desenvolvidas por meio de processos de apagediz Ainda, segundo ele, o
conhecimento organizacional pode ser entendido éambomo informacdo associada a
experiéncia, a intuicdo e aos valores dos indivgdi® uma organizacdo. Essa perspectiva €
corroborada por Nonaka e Takeuchi (1997), quandmaf que a organizacdo ndo pode
criar conhecimento por si mesma, sem a iniciatosiddividuos e as interacées que ocorrem
dentro do grupo.

Para que essas interacdes estimulem a criacdoisse@mihacdo do conhecimento
organizacional, faz-se necessario um processo m@mdipagem continuo. Por esse modelo,
em vez de reagdo as mudancas na administracioadulrgicas ou tecnoldgicas, as
empresas buscam se antecipar e buscar o conhegiroggdnizacional necessario para
atingirem seus objetivos. Senge (1998) define orgafies que aprendem, segundo esse
modelo: organizacdes em que as pessoas expandémuaomente sua capacidade de criar os
resultados que elas realmente desejam; as pes&oaensorajadas a maneiras novas e
expansivas de pensar; a aspiracado coletiva é leregs pessoas estdo constantemente
aprendendo a aprender coletivamente. Essas orgaeg&stdo, continuamente, expandindo

sua capacidade de criar e recriar seus respedtittoss.
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Senge (1998) propde cinco disciplinas de carateitonpessoal para se construir
conhecimento organizacional nas organizagbes quen@dg@m: pensamento sistémico,
dominio pessoal, modelos mentais, visdo compadtllea aprendizado em equipe. Elas séo
pessoais na medida em que surgem da analise daranem®o as pessoas pensam, agem e
reagem, desejam, comunicam-se e relacionam-sesenkssas disciplinas estao todas inter-
relacionadas e centradas na relacdo do individmo @omundo que o cerca, incluindo a
organizacdo propriamente dita. A visdo compartdhadtimula o compromisso de longo
prazo; os modelos mentais focam a necessidade tirsgem os bloqueios para resolucéo
de problemas correntes; o aprendizado em equipmitpesuperar os limites da visao
individual; o dominio pessoal confere aos indivislum automotivagcdonecessaria para
aprender continuamente; e, por fim, considerada aaor a mais importante das disciplinas,
0 pensamento sistémico faz com que os individudsate a capacidade de ver o todo e néo
apenas partes isoladas do sistema. Por outrodadansferéncia do conhecimento individual
para o organizacional é eficaz, na medida em queemsbros da organizagdo conseguem
tornar explicitos seus modelos mentais. Para um@ngea ativa do processo de
aprendizagem, é fundamental compreender que glitiscdos modelos mentais representa a
base da teoria de transferéncia do aprendizaduidin@l para o aprendizado organizacional
(SENGE, 1998). Esse tema sera explorado mais tefrentopico sobre o ‘ba’ de Nonaka e
Konno (1998).

Em seu trabalho, para identificar como as emprggasiesas geram a dinamica de
criacdo de conhecimento organizacional, Nonakakeuchi (1997) mostram que, segundo a
visao ocidental, uma organizacdo processa inforegadartir do ambiente externo, para se
adequar a novas circunstancias. Para eles, entetssa visdo tem limitacdes, pois ndo
explica a inovacdo. Quando as organizacdes inovelas nao somente processam
informacdes, de fora para dentro, com o intuitoed®lver os problemas existentes e adaptar-
se ao ambiente em transformacao. Elas criam nawgsecimentos e informagdes, de dentro
para fora, a fim de redefinir tanto os problemaantio as solugdes e, nesse processo, recriam
seu meio através da renovacdo continua do conhetcinoeganizacional. Nessa espiral, o
conhecimento organizacional seria todo aquele come®to que se encontra incorporado a
produtos, servicos e sistemas da empresa. Elesieito tanto a experiéncia fisica quanto a
geracdo de modelos mentais e ao aprendizado covotass. Assim, diz respeito também
tanto aos ideais quanto as idéias (NONAKA; TAKEUCHI97, p. XII).

A associacao do conhecimento organizacional asagfies pessoais e aos modelos

mentais inerentes as pessoas, focalizados em psodigervicos da organizacdo, aponta para



39

uma necessidade de gestdo do conhecimento conmsagatribuindo énfase ao individuo e a
seus relacionamentos e trocas mutuas no grup@egaaizacdo. Drucker (2001a) afirma que
a evolucédo e a historia indicam que a administraedmaseia em poucos principios essenciais,
entre eles, o de queaaiministracaotrata dos seres humanos e de sua tarefa de eapagit
pessoas a funcionar em conjunto, efetivar suasagoectornar irrelevantes suas fraquezas.
Parece, portanto, haver um elo forte entre a adimagiio, a gestdo de pessoas e a gestdo do
conhecimento nas organizacdes. Essa questdo sdofaela com maiores detalhes no topico
referente a gestdo do conhecimento organizacional.

A seguir, ampliando as nog¢les ja colocadas sobméecimento e conhecimento
organizacional, serdo apresentadas propostas aledig encontradas no referencial tedrico,
com relevancia para o objeto de estudo deste h@abalo inicio, serdo mostradas as
caracteristicas do conhecimento tacito e explidgtmforme proposto por Polanyi (1966).
Ainda neste subitem, discute-se, como uma terc@m&nsao proposta por Choo (2000), o
conhecimento cultural. Na sequiéncia, € apreseraagmlogia proposta por Boisot (1998),
pela qual o conhecimento pode ser classificado espaco tridimensional com possibilidade
de variacdo continua nos trés eixos. Por fim,2daaa nocdo apresentada por Stewart (1998)
acerca do capital intelectual em uma organizac&oas trés dimensdes: capital humano,

capital estrutural e capital do cliente.

4.4 Tipologia

4.4.1 Tacito, explicito e cultural

Com base nas idéias de Polanyi (1966), algunsesttistinguiram duas formas de
conhecimento: o tacito e o explicito. O conhecimetdicito esta intimamente ligado aos
modelos mentais, as concepcdes e as acdes de wwd@apsendo, portanto, dificil de
expressar, codificar e transferir. Por outro lamlazonhecimento explicito é aquele de fécil
identificacdo e codificacdo, geralmente expressot@nicas, métodos e padrdes. Polanyi
(1966) introduz o tema do conhecimento tacito airpada frase tve can know more than we

can tell”. Com isto ele quer dizer que muito do que sabemdospode ser verbalizado ou
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escrito através de palavras. Isto fica mais clgparéir dos exemplos cotidianos e cientificos
apresentados por ele. Como exemplos mais intuiglesita:

a) a capacidade do ser humano de conseguir distirguiosto de uma pessoa

conhecida entre tantas outras, mas nao ser cafazesplicitar os particulares que

compdem o todo. Dai os artificios usados pela jotjoe, para fazer retratos falados,

utiliza uma vasta cole¢éo de fotos de partes e#gstlo rosto, como narizes, bocas e

outros detalhes;

b) o fato de pianistas virtuosos tenderem a ficaalgados, quando fixam sua atencao

ao movimento de seus dedos;

c) a habilidade de pessoas cegas, que usam a bemgatauma extensao de seu

corpo.

Além disso, varios estudos em laboratério mostracagacidade humana de reacao
intuitiva a estimulos externos ndo compreendidda peente consciente. Nesse sentido,
Polanyi (1966) cita os exemplos de testes psicoddgenvolvendshock syllables shock
words Nesses testes, verificou-se que as pessoas aEres de antecipar choques elétricos
ao verem palavras e silabas que, de fato, come partlégica do experimento, estavam
associadas a choques, mesmo sem serem capapesieriorj de explicitar a légica do
experimento. Verificou-se também em laboratérioaveis de camaras escondidas de alta
resolucdo, que muitos dos movimentos dos muscditos "involuntarios”, poderiam ser, na
verdade, estimulados externamente, mesmo sem a&ocia humana.

Para Polanyi (1966), o conhecimento tacito envopas, uma relacdo entre duas
coisas: um conhecimento especifico, como "tocargdjautilizar uma ferramenta, etc, que ele
chama de distak um outro, que ele chama de proxinthl qual s6 se tem consciéncia na
medida em que ele serve ao anterior. Ele compaidaaeus conceitos de conhecimento
tacito aos resultados destalt Esta seria o resultado de um esforco ativo eiledmde busca
de conhecimento, que envolveria corpo humano estodoseus sentidos. Nesse aspecto, a
aquisicdo de conhecimento, seja intelectual ouicoraseria resultado de envolvimento e
compromisso pessoal.

O conceito de conhecimento tacito também ajudagigpticar por que a compreensao
de assuntos complexos pode ser prejudicada, qusmdmsca fazé-lo, primordialmente, a
partir de sua decomposi¢cao em partes e analigéamsinte racionais. Nao que isto ndo deva
ser feito para se obter um aprofundamento sobmma tem questdo. O importante é néo
perder o foco no todo e isto s6 ocorre quando ledeee € interiorizada e todos os detalhes

recuperam seu significado e complexos relacionamseessa maneira, Polanyi expressa
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total rejeicdo a qualquer nocdo de conhecimentmlatasnente objetivo, inclusive nas
ciéncias naturais, pois mesmo a formulagcdo de agornesse campo, envolveria o0
conhecimento tacito.

Nonaka e Takeuchi (1997) identificam ainda duasedsdes para 0 conhecimento
tacito. A primeira € a dimenséo técnica, a quakfnila pelas competéncias informais do
individuo usadas para realizacdo de determinadéaté comumente conhecida cokmmw-
how. A segunda é a dimensédo cognitiva. Consiste em asendeais, valores e modelos
mentais embutidos nos individuos. Embora dificilsde articulada, essa dimenséo cognitiva
€, para 0s autores, a maneira pela qual se peragb@do ao redor

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento @btplformal e sistematico
representa apenas a ponta do iceberg na tentaivand compreensdo mais profunda do
tema. Para eles, o conhecimento tacito exprimeonamocéo atual de conhecimento como
recurso principal das organizac¢des, uma vez quéepeefundamente enraizado nas acgdes e
nas experiéncias de um individuo, bem como em emag0es, valores e ideais. Essas duas
formas distintas serdo igualmente tratadas nesjetpy considerando-se desde ja um desafio

maior a gestdo do conhecimento tacito em compa@g&aplicito.

A inteligéncia torna-se um ativo quando se cria umndem Util a partir da
capacidade intelectual geral — ou seja, quandaressima forma coerente; quando
capturada de uma forma que permite que seja desooinpartilhada e explorada;
e quando pode ser aplicada a algo que ndo podarieealizado se continuasse
fragmentado como moedas em um bueiro. O capitleictual € o conhecimento
util em nova embalagem. (KLEIN; PRUSAK, 1994, p.1).

Em adicdo a isso, grande parte desse conhecimentdoité, e ndo explicita, e,
portanto, é dificil explica-la ou até mesmo idacéfla. Pode inclusive estar errada e nao ter
como ser corrigida pelo fato de, por definicdo, s@oexpressa. Nonaka e Takeuchi (1995) na
descricdo da primeira fase de seu modelo propost@ griagdo do conhecimento
organizacional, sugere que esse conhecimento @ev@ ser compartilhado e debatido entre
varios individuos com diferentes histéricos. Nausela fase do mesmo modelo, parte desse
conhecimento é transformada em conhecimento eipléatravés da criacdo de conceitos.
Deve haver entdo estimulo para que novos conhetsedquiridos tomem impulso e
tornem-se tacitos fazendo com que o ciclo de ariaedperpetue.

Uma terceira dimensdo do conhecimento, apresenpaiaChoo (2000), é o
conhecimento cultural organizacional. Ele conside todas as crencas consideradas
verdadeiras pelos individuos da organiza¢do e tasean observacao, experiéncia e reflexao
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sobre si mesmos e sobre o ambiente em que opemiongo do tempo, uma organizacao
desenvolve crencas compartiihadas sobre a natuwlezaseu negdécio principal, suas
competéncias essenciais, mercados, competidorssira gor diante. Essas crencas, entao,
formam os critérios de julgamento e a selecdo plenativas e novas idéias, além de
formarem as bases para as avaliagOes de projgptapestas. Nesse sentido, as organizacoes
usam seu conhecimento cultural para responder atdpse como estas: “Que tipo de
organizacdo somos?”; “Que tipo de conhecimento gagrealor ao negdécio?”; Que
conhecimento seria adequado perseguir?”. As rempodependem das crencas e das
premissas sobre 0 negdécio da organizagcdo, suaset&msas essenciais e como ela pretende
crescer.

Portanto, Choo (2000) reforca que o conhecimentiwral inclui as premissas e as
crencas usadas para descrever e explicar a realidéin de levantar os critérios e as
expectativas que sdo usados para criar valor efisggicia as novas informagfes. Nesse
sentido, embora o conhecimento cultural ndo estgicitado, ele fica na organizacao
mesmo com trocas de empregados e eventagmaver.

Segundo Choo (2000), em algumas organizacdes oecioménto cultural esta
dissociado dos esfor¢os para exploragdo dos canbetos tacito e explicito. Por exemplo,
em 1970, o PARCRalo Alto Research Cenfeda Xerox foi pioneiro em muitas inovacoes
gue mais tarde vieram definir a indUstria de comgotes. A Xerox, entretanto, ndo 0s
comercializou. O PARC inventou ou desenvolveu: riatee grafica de usuario;
gerenciamento por janelas (Windows); mouse o primeiro computador pessoal; o
processador de textos, etc. A Xerox nao foi cagaapioveitar todas as aplicagdes potenciais
dessas invencgdes, pois sua identidade e sua geiraiE& negocios estavam ainda focadas
exclusivamente no mercado de fotocopiadoras. Muitws pesquisadores que trabalharam
nesses projetos deixaram o PARC subsequentemerszdo com eles os conhecimentos

adquiridos.

4.4.2 O Modelo BOISOT

E oportuna a introducéo da tipologia de conhecimeritdo por Boisot (1998). Esse
autor caracteriza o conhecimento como um ponto emespaco com trés dimensdes em

oposicdo a natureza discreta das outras tipolagpassentadas. Para analisar o valor do
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conhecimento, ele considerou um sistema formaddrgsreixos, com escalas crescentes de
zero a 100%, conforme a Figura 1. Um dos eixosesgmta a dimensabstrato/concreta
guanto mais diretamente vinculado a um Unico caeoiexuma determinada situacdo, menos
valioso é o0 conhecimento; quanto mais abstrato, seatido de que as relacoes
percebidas/estabelecidas s&do pertinentes a maéltiglontextos, mais valioso é o
conhecimento. Um outro eixo representa a dimené&aecodificado/codificado quanto mais
codificado, mais traduzido em palavras ou simbgtasicos, mais valioso € o conhecimento.
Ainda que tal dimensao possa se assemelhar aantempossivel uma distingdo basica: um
conhecimento pode ser vinculado a um contexto, aiada assim, pode ser passivel de um
registro escrito, de uma descricdo pormenorizada,egemplo, de todas as etapas para
realizar determinada tarefa; por outro lado, umhesimento pode transitar entre diferentes
contextos, apoiado exclusivamente pela experiéeigquem o pratica, sem qualquer registro
escrito, sem qualquer possibilidade de transfeaépaira outras pessoas. O terceiro eixo
indica, com maior nitidez, a perspectiva de valar @bnhecimento: trata-se do eixo
difundido/ndo-difundido. Nesse sentido, quanto mais difundido € um confextio, menos
valor ele tem (ou dele pode ser extraido); quargnas difundido, mais valioso, ou maior é a

possibilidade de exploracdo no mercado.
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Figura 1: As Trés Dimens6es do Conhecimento
Fonte: Adaptado de Boisot, 1998

Pela perspectiva de Boisot, portanto, o valor ménda conhecimento ocorre quando
se sabe algo apenas de modo vinculado a uma sitpadtica, ndo existem registros escritos
que viabilizem a utilizacdo de tal conhecimento guaras pessoas e € bem difundido; o valor
méaximo ocorre quando se tem um conhecimento abstadificado e ainda ndo difundido.

Assim, a tipologia proposta por Boisot (1998) apn¢és, nesse espago que o autor
convencionou chamar deSpace,quatro tipos de conhecimentos que interagem snyara
proporcionar condi¢cdes de criacdo de valor e vamtagompetitiva para a organizagao.
Alvarenga Neto (2005) descreve assim esses conéetos:

a) Conhecimento do senso comumamplamente difundido e nao codificavel.

Conhecimento adquirido durante a vida e as expgagrompartilhadas com amigos,

familia, pares e demais membros da comunidade.

b) Conhecimento pessoalndo difundido e ndo codificavel. E o conhecimenue

cresce e toma forma a partir da experiéncia prafriamdividuo e que nao é acessivel

a outros. A comunicacdo desse tipo de conhecimetjoer a presenca fisica das

partes envolvidas e o compartilhamento conjuntexgeriéncias concretas.
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c) Conhecimento publico é codificavel e difundido. E o conhecimento deistade
gue é encontrado estruturado e gravado em livwosais e demais formas impressas,
formais e informais.

d) Conhecimento proprietario. € codificavel e ndo difundido. E o conhecimento
desenvolvido e codificado por um grupo ou pessaa copropdésito de construir
sentido a respeito de situagbes particulares. Eponde conhecimento que pode ser
tecnicamente difundido, mas os participes envos/tmdem desejar ndo fazé-lo, visto
que sua relevancia pode estar ligada a circunsigmspecificas e necessidades do

gerador desse conhecimento.

4.4.3 Capital Intelectual: Humano, Estrutural e Cliente

Segundo Stewart (1998), o capital intelectual éraasdo conhecimento de todos em
uma empresa, 0 que lhe proporciona vantagem cdimpetPara administrd-lo e obter
retorno, € necessario, primeiro, localizar o céjpitzlectual na organizacéo. Stewart (1998)
indica que a localizacdo do capital intelectual ema organizacdo reside em trés pontos:
pessoas, estruturas e clientes. Esse raciocin@eref taxonomia criada por Hubert Saint-
Onge (1996apud STEWART, 1998), do Canadian Imperial Bank of Conmuoee que divide
o capital intelectual em trés partes: capital humamapital estrutural e capital do cliente.
Todos esses elementos descrevem coisas tangiveisgpeentes e investidores. Permite
também que se consiga identificar, através de pagutanto o conhecimento tacito quanto o
explicito. A descricdo de cada um encontra-se aiiseg

Os individuos e seus conhecimentos, competéncadmlidades, experiéncias e rede
social que agreguem valor ao negécio constituemmapital humanoda empresa. Os
conhecimentos e as competéncias dos individuos nposier classificados em quatro

quadrantes, conforme o Quadro 1 abaixo.
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Quadro 1: Facilidade de Substituicdo X Agregacdo d€alor do Conhecimento
Fonte: Stewart, 1998, p. 81

Stewart (1998) considera capital humano apenasalizado no quadrante superior
direito. Ele é dificil de imitar, transferir, congsr vender ou substituir. Isso o qualifica como
recurso que traz autonomia e equilibrio a orgad@izagie o detém, transformando-o, assim,
em vantagem competitiva sustentada. Alocacfes dmirs@s nesse quadrante sao
investimentos. O capital humano, representado ntsequatro quadrantes, sdo 0s custos de
mao-de-obra e, como tais, administrados de forseem otimizados.

O capital estruturalé formado por todo o conhecimento codificado nares# Inclui
patentes, bancos de dados, métodos, processosbdéher documentados, normas, modelos,
sistemas administrativos entre outros. E no capi#iutural que se encontra a forma mais
evidente de retencdo do conhecimento organizaciBl@pertence a empresa como um todo.
Para Peter Drucker (200l1a), administrar € aplicacoohecimento a acdo. Para ele,
transformar a informagdo em conhecimento e esteagip efetiva é funcdo especifica da
geréncia ou do administrador. Para obter uma agivae esse conhecimento deve compor,
em uma das formas mostradas, o capital estrutaratghnizacao.

O gerenciamento do estoque intangivel de conhetomatisponiveis sobre a forma
de capital estrutural de uma empresa guarda sengallgom o gerenciamento do estoque
tangivel da mesma. O objetivo do gerenciamentcstigees € aumentar o giro do mesmo de
forma a maximizar a utilizacdo do ativo. Um itemmcbaixo giro reduz o retorno sobre o

investimento em aquisicdo e armazenagem do mesmand@o semelhante, informacdes



a7

armazenadas ou documentadas, mas que ainda ndmaeam conhecimento ou que ja se
tornaram conhecimento, mas que ndo agregam valoe@icio, também representam custos
a serem evitados. Sendo assim, as informacfes ean séocumentadas e armazenadas
prioritariamente sédo aquelas cujo fluxo seja conistaa empresa e que adicionem valor para
os clientes. N&o atentar para esse modelo pode@estas crescentes no esfor¢co de gestéo do
conhecimento, visto que o volume de informacdednfante disponiveis hoje € grande. Um
outro paralelo interessante e que complementaoadgitconhecimento do capital estrutural de
uma empresa € o sistemall (puxar). Por esse sistema, o conhecimento deyaugadopela
organizacdo ao invés dempurrado para ela. Significa dizer que o estoque de capital
estrutural deve conter apenas aqueles conhecimpatessarios a geracao de valor para a
organizacdo. Spender (1999) afirma que os geremtesditam que sua habilidade de
maximizar o valor para os clientes depende da@ficdom que a tecnologia de informacao é
usada para alavancar, integrar e transferir contegtds e habilidades a seus funcionarios.
Com isso centram suas agOes nas questbes estutleaforma a assegurar que o
conhecimento correto esteja no local e no tempoger

O terceiro e o ultimo pilar que forma o patrimémeangivel da empresa écapital
do cliente.Saint-Onge (1996) define-o como os relacionamentodginuos com pessoas e
organizacdes para as quais uma empresa vendeolEntontexto apresentado da Era da
Informacédo, a competicdo acirrada fez crescer assetade de encantamento do cliente,
através ndo sO de satisfacdo de suas necessidates, também de antecipacdo dessas
mesmas necessidades. Kotler (2002), ao mesmo tesnpoque afirma que clientes
maravilhados com um fornecedor tém mais probaliédde se manterem como clientes,
também indica que esses mesmos clientes vao aunsers expectativas numa proxima
transacdo. Sendo assim, cresce em importancia acidage da empresa em atender as
promessas feitas e em solucionar problemas levastpdr seus clientes. Stewart (1998)
afirma que, entre as trés categorias de ativokattais de uma empresa, o capital do cliente
€ 0 mais valioso. Para ilustrar a afirmacgéo dorag#be citar novamentesorveydo Strategy
Research Centerfeito no Brasil em 2003 (REVISTA HSM MANAGEMENT004). No
Grafico 4, pode-se observar que 78,4% dos exeau@mtrevistados mencionaram os clientes
como a segunda maior fonte de conhecimento pacagasizacdes atras apenas da propria

empresa.
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Gréfico 4: As Principais Fontes de Conhecimento paras Organizactes
Fonte: REVISTA HSM MANAGEMENT, 2004, p.58

De qualquer modo, o capital intelectual ndo € oride forma separada por suas trés
formas aqui apresentadas. Ele é formado pelo &téio dos trés, que juntos compdem o
balanco patrimonial intangivel de uma empresa (REOE% 2002, p.3).

Uma vez estabelecidas as premissas tedricas satmehecimento, complementadas
com as principais considera¢gfes acerca do conhetmnoeganizacional e suas tipologias, é
oportuna a introducéo da Teoria da Visao da Em@easaada em Recursos. Essa abordagem
apresenta-se como fundacdo para sustentacdo decotmento como recurso gerador de

vantagem competitiva para as organizacées em suea por melhor desempenho econémico.

4.5 Visado da Empresa Baseada em Recursos

O valor do conhecimento para as organizacfes pedenais bem compreendido
através da teoria econbmica da dependéncia desoscupfeffer e Salancik (1975), lideres
dessa teoria, indicam que as organizacdes naaiga@moaas owutodirigidas Sao, por outro
lado, envolvidas em luta constante por autonomia, gor sua vez, é limitada pela escassez
de recursos e, portanto, por controle externo. Basaa por autonomia e equilibrio depende
basicamente da importancia do recurso para a @a@giov, ou seja, qual a magnitude de
utilizac&o e relevancia estratégica desse reclrsgualmente importante a forca do detentor
do recurso de que a organizacdo em questdo necddsin caracteristica monopolista do
detentor do recurso, por exemplo, reduz a autona@iarganizacdo que dele necessita. O
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poder é determinado pela definicdo da realidadedarpelos atores sociais a partir de seu
controle sobre os recursos necessarios. Susterdasdantagens competitivas pelo dominio
de determinado recurso, como, por exemplo, o camesto, € 0 que as organizacdes
procuram. Para alcancar esse fim, esse recurso deregler aos critérios de dificil
imitabilidade, transferéncia, compra, venda ou suicio.

Apesar de relacionadas, ndo se pretende buscdrp daenescopo deste trabalho, as
origens das semelhancas e diferencas entre a TeobDapendéncia de Recursos e a Visao da
Empresa Baseada em Recursos. Para os objetivestdpsio, a simples mencédo e utilizacao
das caracteristicas de cada uma delas € suficiente.

Oliveira Jr (1999) afirma que o desafio de descawiformas pelas quais as empresas
desenvolvem e mantém sua competitividade em sspsativas industrias € o principal ponto
de pesquisa na teoria da administracdo estratéfiGhordagem da analise da industria,
segundo Porter (1986), prioriza a analise de mes;aal competicdo e o entendimento da
posicao relativa de cada empresa em sua industrsegmento produtivo, como elementos
primordiais no processo de formulacdo estratédip@sar de se constituir em contribuicao
valiosa para o campo da administracao estratégssa abordagem tem forte ligacdo com a
experiéncia militar, sendo inadequada para amlserumplexos e de mudancas rapidas. Nao
obstante, a critica acerca do determinismo ambierggroposicao de que “a organizacao e o
ambiente estdo se interpenetrando de uma formé#oquee difusa a distincdo entre a empresa
e seu mercado, como, por exemplo, nas aliancagétgtras, mostram que novas abordagens
Sa0 necessarias para superar esse hiato nos estedadministracdo” (OLIVEIRA Jr.,
2001:p.123).

Como resposta a esse hiato, surge a abordagemcamlemo “visdo da empresa
baseada em recursos” (WERNEFELT, 1984), que combhimdise interna e externa da
organizacdo, e tem, como premissa, 0 fato de queeowrsos internos comandam o
desempenho da empresa. Segundo Oliveira Jr (26€49,abordagem propde que 0S recursos
internos a empresa sejam 0s principais determigatgesua competitividade, em oposicéo a
abordagem da analise da industria, na qual o pahdeterminante da competitividade da
empresa € sua posicado na industria. Tidd et ad8)18assificam a abordagem da analise da
indUstria como racionalista e a visdo da empresadua em recursos conmzrementalista
uma vez que essa Ultima privilegia a aprendizagenexperiéncia corporativa, combinando
maior eficiéncia em um cenario de complexidade dangas.

Wernefelt (1984) sustenta que as empresas preesaamtrar recursos que sustentem

uma barreira de entrada, de forma que nenhuma emotpsiesa possua, atualmente, barreira
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semelhante, e onde a empresa perceba uma boailptsdthde estar entre as poucas bem-
sucedidas em construi-la.

Para Barney (1991), pesquisas associadas ao geramtd estratégico sugerem que
as firmas obtém vantagens competitivas atravésng@ementacdo de estratégias que
explorem seus pontos fortes, enquanto neutraliza®agas externas e evitam expor seus
pontos fracos. Em seu estudo, o autor define reswzeamo “ todos os ativos, capacidades,
processos organizacionais, atributos da empresamacdes, conhecimentos etc, controlados
pela empresa e que lhe permitem compreender eacaot acdo as estratégias susceptiveis
de aumentar sua eficacia e sua eficiéncia”. Eldaaos categoriza em trés grupos: recursos
fisicos, tais como as fabricas, os equipamentosndgeis, as financas, etc.; os recursos
humanos, tais como os colaboradores, os gestofesnacéo e a experiéncia; e 0S recursos
organizacionais, tais como a cultura e a reputdeg@mpresa, entre outros. Do ponto de vista
estratégico, Barney (1991) distingue ainda doisstigle recursos :

a) agueles que nao criam vantagens comparativassdefeis porque eles podem ser

abundantes e acessiveis a todos, facilmente inst@&eubstituiveis, relativamente

faceis de serem negociados em mercado aberto &balhio, de capitais, de
informac&o);

b) aqueles que criam vantagens comparativas defaasgpumque eles séao

reconhecidos pelo mercado como fontes de valorras@és, dificilmente substituiveis

e de imitacao imperfeita.

As capacidades organizacionais - uma combinacaatilass tangiveis e intangiveis,
das pessoas e dos conhecimentos - traduzem-sevpstagens estratégicas conquistadas pela
propria empresa, tais como a qualidade de produtervicos, o baixo custo, a rapidez no
atendimento, etc. Elas ndo entram diretamente woupy final, mas contribuem para
transformar, de forma mais eficaz, as competémeganizacionais em produtos (BRILMAN,
2001). Nesse contexto, a vantagem competitiva medeatribuida a propriedade de um
recurso valioso que capacita a empresa a exeadaratividades da melhor forma ou com
um custo menor, quando comparado com a concorré@ass@s recursos valiosos podem estar
dispostos de diversas formas, tais como recurdasgiveis (nomes de marcasiow-how
tecnologico e conhecimento), capacitacdes orgapizais (através de rotinas, processos e
cultura organizacional), entre outros. Assim, nardidgem da visdo baseada em recursos, 0
desempenho superior da empresa esta baseado novaleseento de um conjunto de
recursos competitivamente distintos e em sua dicggmsiuma estratégia bem concebida. A

necessidade de um recurso que seja dificil derintigansferir, comprar, vender ou substituir e
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possua uma integracdo sistémica com outros reculdcsmpresa €, portanto, a principal
contribuicdo da visdo da empresa baseada em requasa a sustentacdo de uma vantagem
competitiva.

Segundo Lei, Hitt e Bettis (1996), a abordagem dxdeeem recursos sugere que as
diferencas nas caracteristicas internas da emm@gseacialmente os padrdes da aprendizagem
e da acumulacdo de ativos (tangiveis e intangivédsh efeitos importantes sobre sua
habilidade de desenvolver novos produtos e prosessomercados diversos. Ademais, essas
mesmas caracteristicas definem a heterogeneidagiapi@sa pelas diferencas de estratégia e
de potencial de aprendizagem. Consequentement®, gora empresa fomenta e desenvolve
seu conjunto Unico de recursos e habilidades, pedesignificativo para determinar suas
estratégias futuras. Assim, a vantagem competd&vaima empresa seria derivada de seu
conhecimento unico.

Por serem menos visiveis e mais dificeis para aactdncia entender, adquirir, imitar
ou substituir, as empresas preferem confiar nag'ses intangiveis que lhes servem de base
para suas aptiddes e competéncias essenciais (SRKVEt al., 2005). Entre os recursos
intangiveis destaca-se o conhecimento organizdciQuaanto mais dificil de ser observada,
mais sustentdvel a vantagem competitiva. Stew&@®1(P ressalta ainda que 0s recursos
intangiveis, ao contrario dos tangiveis, podem aawancados. Significa dizer que o
conhecimento pode ser atualizado e, portanto, adaqwdlor com o tempo. Os recursos
tangiveis, por outro lado, depreciam em funcacedwmpb.

Finalizando essa secdo, € importante colocar quéprembora seja reconhecida a
necessidade de compartilhamento do conhecimentmiaagional como forma de retencéo
desse conhecimento, h4 um paradoxo central desgiadé em relacdo a visdo da empresa
baseada em recursos. Oliveira Jr. (2001) saliargarps esforcos de agilizar a replicacao do
conhecimento atual e também do novo conhecimentoddicacdo e a simplificacdo deste
também induzem maior facilidade de imitacdo. A dfaréncia do conhecimento € uma
estratégia desejada e necessaria para o deseneotuinias empresas; no entanto, a facilidade
de imitacdo por parte de competidores € algo awtado, pois leva a corrosdo da vantagem
competitiva estabelecida. H4 que ser observadadargor com cuidado, os limites entre o
compartilhamento de conhecimento, necesséario paraetencdo, e a protecdo desse mesmo
conhecimento, também necessério para sustentacd® \@mtagens competitivas
organizacionais.

Entendida a relevancia do conhecimento como recgs@dor de vantagem

competitiva para as empresas, 0 proximo tépica teatgestdo desse ativo intangivel no
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ambito organizacional. No desenvolvimento do teseado analisadas as controvérsias sobre
a efetividade de um processo de gestdo do conhettirassim como sera tragado um paralelo

do assunto com os aspectos associados a gestasst@ap nas organizacoes.

4.6 Gestédo do Conhecimento Organizacional

Retornando-se a questdo da conexdo estabelecel@anente entre administragéao,
pessoas e conhecimento, € importante, antes dartasdefinicdes e idéias acerca da Gestédo
do Conhecimento propriamente dito, entender o fsogwio do termo gestao e suas diferencas
em relacdo a administracdo. Para tal, sera usaalomagem de Fischer (1998) para o
assunto. Como se pretende aqui explorar as relagiies a gestdo de pessoas e a gestdo do
conhecimento organizacional, a utilizacado dessadalgem né&o foi escolhida ao acaso, visto
que o autor discorre sobre modelos de gestédo desceschumanos para tracar sua proposta de
comparacao entre gestdo e administragao.

Fischer (1998) indica que a diferenca entre o Modi Gestdo de Pessoas e o
Sistema de Administracdo de Recursos Humanos néwerédmente seméntica. Em seu
objetivo de buscar previsibilidade e controle, gue é possivel e até desejavel quanto aos
demais fatores organizacionais, mas extremamemtgiqnavel quando se refere as pessoas —
a administracdo tradicional ndo diferenciarectirsé humano dos demais. A funcdo RH
define-se como uma simples extensédo das demaiddsragdministrativas para o ambito das
relagbes humanas. Trata-se de uma perspectivarguizg o instrumental e admite apenas
um agente consciente na complexa dinamica quetaigedsce entre pessoas e organizacgoes.
A busca da previsibilidade e do controle e o fooanstrumento a imagem e semelhanca de
outras fungBes administrativas ndo permitem a adtragdo tradicional perceber que,
diferentemente dos demais recursos, 0 que acoetdce pessoas e organizacfes € uma
relacdo, ou um conjunto de relacfes. Sao relaggsEneialmente humanas, ou seja, sociais,
entre grupos, interpessoais e organizacionais,eopgessupde individuos e grupos mais ou
menos conscientes de seus interesses, atuandoagint® e interferindo em seu
comportamento e no comportamento dos demais ageameslvidos. Ao lidar com a
cooperacao e o conflito, os agentes organizaciamais) uma certa logica de atuacéo, que &
ao mesmo tempo politica, social, ideolégica e cataptental. A isto o autor chama de

modelo de gestdo de pessoas, diferenciando-o daiattagdo de recursos humanos.
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Mesmo incorrendo em risco iminente a qualquer petegdo de conceito, pode-se
tracar aqui um paralelo que permita colocar, tamladguma luz acerca das diferencas entre
gestdo e administracdo do conhecimento.

Em termos restritos, o conhecimento s6 é criadamtividuos. Uma organizagéo
apoia os individuos criativos ou lhes proporciomamtextos para a criacdo do
conhecimento. A criacdo do conhecimento organizatjois, deve ser entendida
como um processo que amplia organizacionalmentenbecimento criado pelos
individuos, cristalizando-o como parte da rede alghecimentos da organizagéo.
Esse processo ocorre dentro de wamunidade de interagdem expansdo, que

atravessa niveis e fronteiras interorganizaciofd@NAKA; TAKEUCHI, 1997,
p.65).

Pode ser notado, portanto, que os autores ratifecamacessidade de interacao social
para que haja criacdo e fluxo de conhecimento. Geassim, um carater puramente
instrumental para administracdo do conhecimentooc@ourso organizacional ndo engloba a
nocdo de gestdo do conhecimento. Faz-se necessémipreender, como afirmou Fischer
(1998), o conjunto de relagdes entre individuosupag, atuando, interagindo e interferindo
em seu comportamento e ho comportamento dos deganses envolvidos.

N&o obstante os aspectos discutidos acerca daserdifs entre gestdo e
administracdo, é fato que a Gestdo do Conhecimesrtese constituindo como inovacao
organizacional, requerendo uma nova forma de @t pensar a organizacdo. Reconhece-se
que a GC é fenbmeno complexo com conceitos pol@&méc@inda controversos. O que
significa e onde deve estar focado um programa@eiBda sustentam opinides diversas. O
foco principal deve ser em pessoas ou em tecnof@asa questdo tem como fundamento
essencial a indefinicdo acerca das fronteiras esddos, informacdo e o conhecimento
propriamente dito.

Wilson (2002) alimenta a polémica sobre a questadedinicdo de GC ao indicgue
um conceito de gestdo do conhecimento carece deskoso.O autor compara a GC com
outros “modismos” gerenciais da década de 1990ocqor exemplo, aeengenhariae o
downsizing.Trazidos para 0 meio gerencial como programassvipgira manutencéo e
obtencdo de vantagens competitivas para as orgéega eles se tornaram vilbes
organizacionais contestados até mesmo por seugipsrestimuladores. Mais de 66% das
iniciativas em reengenharia, por exemplo, fracassaem seus objetivos (HALlapud
WILSON, 2002). A GC estaria, na opinido do autagada ao mesmo universo utépico.
Segundo ele, conhecimento pode ser definido commdoaque se sabe. Pode-se transmitir
mensagens verbalmente, por escrita ou até em Geguacorporal. Essas carregam,

entretanto, apenas informacdes e ndo conhecim@ntonhecimento resultante para aqueles
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que recebem as informagbes pode ser diferente rdoeconento daquele que originou essas
mesmas informacdes. Gestdo do conhecimento, portant na realidade, segundo a
perspectiva de Wilson (2002), gestdo da informaPaoa ele, qualquer coisa fora da mente
das pessoas pode ser manipulada de diversos niealbs.ser considerada como ‘dados’, se
forem simples fatos, ou como ‘informacdes’, seaied forem relevantes para o contexto de
interesse. Grupos de mensagens, compostos de faiversas, podem ser considerados
recursos informacionais de varios tipos — jornansagens de-mail cartas arquivadas ou
outros. Portanto, dados e informacgdes podem sengedos, mas conhecimento, aquilo que
se sabe, ndo pode nunca ser gerenciado, excetanpg@l@duo e, mesmo assim, de modo
imperfeito. O fato é que, ndo raramente, ndo se sajue se sabe. Muito do que se aprende é
aparentemente esquecido, mas pode emergir quangl@@ea ou ndo. Em outras palavras,
tem-se muito pouco controle sobre o que se sabe.

Fisher e Albuquerque (2003), mesmo corroborandoest§o da existéncia de uma
gestado de conhecimento como algo controverso, amst&m seu estudo, que o0 assunto vem
sendo alvo das preocupacdes da maioria dos pofasi e estudiosos das organizagbes na
atualidade.

Na mesma linha, Alvarenga Neto (2002) afirma qoehw@scar o significado do termo
Gestdo do Conhecimento para as organizacbes das caktados em sua pesquisa,
descobriu-se que a grande maioria pratica, na gler@gagestao de recursos informacionais. O
painel estudado totalizava 16 organizacdes privadasrganizacdes publicas internacionais,
com faturamento/orcamento entre US$17 milh6es e2688%dilhdes. O periodo 1997-2002
foi o periodo em que foram realizados os estudosade aos quais 0 autor teve acesso. A
Tabela 2, a seguir, sintetiza os resultados obtmhra 0 significado do termo ‘gestdo do

conhecimento’ na pesquisa.
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TABELA 2
Significado do termo “Gestao do Conhecimento” — Ogoéncias e percentuais
Significado (l)\lumeAro Qe Percentual
corréncias
Gestéo de recursos informacionais 9 45%
Gestao de recursos informacionais e Gestéo
o 3 15%
do capital intelectual
GestaoNdo capital mtglegtual 3 15%
(Gestéo de competéncias)
Gestédo do capital intelectual e Criacao|e
P : 1 5%
transferéncia do conhecimento
Criacéo e transferéncia de conhecimento 1 5%
Aprendizagem organizacional 1 5%
Inteligéncia competitiva 1 5%
Comunidades de pratica 1 5%
TOTAL 20 100%

Fonte: Alvarenga Neto, 2002.

Muito embora autores importantes, como Drucker 1B)0corroborem com Wilson
(2002) na nocao de que nao seja possivel, deuiata definicdo precisa para o termo Gestao
de Conhecimento, considera-se que, para o objdbgte trabalho, continuar-se-a a buscar
esse entendimento. Alvarenga Neto (2005) auxilssaeliscussao acrescentando que, como
toda inovacdo organizacional, a GC também requetaamais estudos e avaliagbes em
profundidade, para que se determinem seus commmereas fronteiricas e resultados de
implementacdo e mensuracdo de resultados no conbeganizacional. Ainda segundo o
autor, € mister que a discussao terminoldgica skogige para a discussdo conceitual, uma
vez que a primeira ndo se mostra capaz de ajudarmalacdo de um entendimento amplo
da area, suas fronteiras e abrangéncias. Entergleese relevancia atual do tema transcende
essa discusséao, pois, como atestado pelo prépucker (2001a), vive-se nunsciedade
do conhecimentdJm maior entendimento sobre o0 assunto, mesmaceasenso sobre uma
definicdo para o termo propriamente dito, devebsscado.

Entre as muitas definicdes atualmente disseminadasntra-se, por exemplo, a
conceituacado de Bukowitz e Williams (2002), queirdgh gestdo do conhecimento como
sendo o processo pelo qual a organizacdo gerazag@epartir de seu conhecimento ou
capital intelectual. Ja Teixeira Filho (2000) mostum posicionamento mais pragmatico ao

definir a gestdo do conhecimento como uma formabdervar a organizagdo em busca de
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pontos dos processos de negdcio em que o conhdoimpessa ser usado como vantagem
competitiva. Oliveira Jr. (1999), por sua vez, adgeeque a administracdo do conhecimento é
0 processo de identificar, desenvolver, dissemintralizar e proteger o conhecimento
estrategicamente relevante para a empresa, sgdiade esforcos internos a organizacgao,
seja a partir de processos que extrapolam sua®ifias Interessante notar que, nessa ultima
definicdo, o autor refere-se a administracdo eangestdo. De qualquer forma, essa Ultima
parece ser uma definicdo mais abrangente que @sobHhquanto a primeira menciona a GC
como 0 processo para geracdo de rigueza pelo domdm@o existente e a segunda apenas
identifica os pontos em que o conhecimento devar atuconceito de Oliveira Jr. (1999), por
sua vez, engloba os varios aspectos da GC.

Independentemente das controvérsias acerca dasicdel, as propostas para
implementacdo de programas para gestdo do conh®oinoeganizacional sdo as que,
efetivamente, envolvem aspectos relevantes parm dieste trabalho. Através desses
programas, poder-se-ao avaliar as premissas dakza os modelos sugeridos, de modo a
buscar sinergia e diferencas com outros aspedaxsaeados a gestao organizacional.

Segundo abordagem de Terra (1999), por exemploestd® do Conhecimento
implica a adocédo de préticas gerenciais compatoaisa coordenacado sistémica de esfor¢os
em varios planos: organizacional e individual,aégico e operacional, de normas formais e
informais. Segundo essa abordagem, a Gestado dee€ior@nto pode ser entendida com base

em sete dimensdes da pratica gerencial, confornséran® Figura 2
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\ 7. Empresa

1. Visao e Estratégia - Alta Administragao

Fomecedoreg 4. Politicas de 2. Cultura 3. Estrutura || <22

Recursos Organizacional Organizacional
Humanos

Parceiros Concorréncia

Universidade . Governo
5. Sistemas d¢ . «—
Informagéo

Figura 2: Modelo Conceitual sobre GC na Empresa
Fonte: Terra, 1999

Legenda

1 - O papel indispensavel ddta administracdo na definicdo dos campos do conhecimento relevantes
clarificacdo da estratégia empresarial e na définde metas desafiadoras e motivantes.

2 - O desenvolvimento de unwultura organizacional voltada a inovacdo, experimentacdo, aprendizado
continuo e comprometimento com os resultados dgolpnazo.

3 - Novas estruturas baseadas no trabalheqdées multidisciplinarescom alto grau de autonomia. Essas
estruturas organizacionais sdo montadas de foisnaexar os limites da inovacéo, do aprendizadogeds;ao

de novos conhecimentos, impostos pelas tradici@saigturas hierarquico-burocraticas.

4 - As praticas e as politicas @éministracao de recursos humanosassociadas a aquisi¢cdo de conhecimentos
externos e internos a empresa, assim como a geragdifusdo e ao armazenamento de conhecimentos na
empresa.

5 - Foco nos investimentos em informatica, feasologiasde comunicacéo e nos sistemas de informacao que
afetem os processos de geracédo, difusdo e armagettade conhecimento nas organizacoes.

6 - Esforcos recentes deensuracdo de resultadosob varias perspectivas e sua comunicagcdo poraoda
organizacdo. Destacam-se, em particular, esfoegentes de autores e empresas preocupadas em edatia
dimensbes do capital intelectual.

7 - A crescente necessidade de as empresas sarengamprocessos de aprendizadoom o ambiente, em
particular, por meio de aliangas com outras empresh estreitamento do relacionamento com clientes

Ja nesse modelo proposto por Terra (1999), podésavar a estreita ligacdo de um
programa de GC com os aspectos relacionados aogistRH nas empresas. Processos de
aprendizado, modelagem de estrutura organizacigralticas e praticas em recursos
humanos e cultura organizacional fazem parte dceefoqutoposto e tém estreita relagdo com
a gestdo de RH. Como exemplo, as seguintes atasgdaégundo o autor, fariam parte desse
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contexto: melhorar a capacidade de as organizagfiafem e manterem pessoas com
habilidades, comportamentos e competéncias queredamas adicionam a seus estoques e
fluxos de conhecimento (de valor); estimular cortgroentos alinhados com 0s requisitos
dos processos individual e coletivo de aprendizadotar esquemas de remuneracédo cada
vez mais associados a aquisicdo de competénciasdumls. Vale ainda observar que,
mesmo na dimensdo associada a tecnologia da infaona autor, apesar de reconhecer
novas possibilidades propiciadas pelo avanco tégiaa, entende que o papel do contato
pessoal e do conhecimento tacito para os procesa@prendizado organizacional, assim
como a manutencdo de um ambiente de elevada coafigrmnsparéncia e colaboracéo,
ainda sao considerados essenciais. Os melhoresnastde informacao e ferramentas de
comunicacao ainda dependeriam, essencialmentémdasindividuais.

Uma outra abordagem para a GC deriva do modelo gaado do conhecimento
organizacional, proposto por Nonaka e Takeuchi TL9g&sses autores afirmam que as
empresas criadoras do conhecimento seriam aquelasriam, sistematicamente, novos
conhecimentos, disseminam-nos pela organizacaoairge rapidamente, os incorporam a
novas tecnologias e produtos. Isso, segundo o matkses autores, ocorreria a partir de
uma espiral de conhecimento baseada no compronmtimpessoal e em varios processos de
conversao entre o conhecimento implicito ou taeito explicito. Para esses autores, em
contraste com o modelo oriental, o ocidente recomheomo conhecimento util,
primordialmente, aquele que pode ser formalizadternatizado e facilmente comunicéavel,
ou seja, 0 conhecimento explicito. JA no modelorjap, o fato de o conhecimento ser o
resultado do processamento de informacdes e doafammento dossightssubjetivos e das
intuicdes de todos os funcionarios, implica quewrhecimento tacito € amplamente aceito e
constitui-se no ponto de partida da inovacdo. Akfisso criticam algumas das teorias
amplamente divulgadas e aceitas no ocidente, ¢am® ¢ “cultura organizacionallgarning
organizations’; e aquelas baseadas eoore competencésSegundo os autores, elas nao
apresentam propostas ou discutem, em profundidad®y o conhecimento organizacional é
criado no dia-a-dia das empresas, atraves da ¢aiemde seus membros, e ndo dao a devida
atencdo a questdo do potencial e da criatividadesdoes humanos. Terra (1999) discorda
dessas criticas : “De nossa parte, achamos e$ti@asexageradas, principalmente, no que
diz respeito as explicitacbes do processo de ajnahal através da interacdo entre as pessoas
gue como vimos, foram bem desenvolvidas por vausres.” (TERRA, 1999)

Como fundacgéo para seu modelo, Nonaka e Takeu@Bi’Ylafirmam que a criacdo

do conhecimento organizacional esta ancorada resygresto critico de que o conhecimento



59

humano é criado e expandido atravésrderacdo socialentre o conhecimento tacito e o
explicito. Para tal, os autores apresentam o ctandeiespiral do conheciment@pmposto
quatro modos de conversdo do conhecimento: sajally, externalizacdo, combinacéo e
internalizacdo (FIG. 3). A espiral teria inicio poocesso de socializacédo e, por defini¢ao,
num processo sem fim, passaria pelos outros moetmsnando a socializagdo para, entéo,

comecar novo ciclo. Segue uma breve descriciodiewa desses processos.
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Tacito Explicito
Para

Tacito SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO
|

De

Explicito | INTERNALIZACAO COMBINACAO

Figura 3: Os Quatro Modos de Conversao do Conhecim&
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997, p.69

7

a) Socializacdo- 1: € o processo através do qual experiénciascedwpartilhadas e o
conhecimento tacito ou modelos mentais e habilisldédenicas sdo criados. Na pratica da
vida das empresas, ocorreria atraves de ativideol®® treinamento no local de trabalho,
sessOes informaiskgainstormsjnteracdes com os clientes, etc...

b) Externalizacdo- 2: este seria 0 modo de conversdo mais impestgarque permite a
criacdo de conceitos novos e explicitos. Envohateulacdo do conhecimento tacito em
explicito através do uso frequente de metaforaapgias, conceitos, hipdteses e modelos.
Essa prética seria importante por facilitar a cacagéo dos conhecimentos tacitos que,
normalmente, séo de dificil verbalizacao.

c) Combinacéao- 3: este seria 0 processo preferido no Ocidertenedida em que se baseia
na troca de informacgdes explicitas e no paradigméednologia de informacédo. Envolve,
pois, bastante o uso de midias, como documeniasifes formais, conversas telefénicas e,
também, o de redes computadorizadas. A educagdalfalla mesma maneira, se encaixaria
nesse tipo de conversdo. E neste ponto do proa#ssoriacdo de conhecimento que

surgiriam os primeiros prototipos e modelos reais.
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d) Internalizacdo- 4: este ultimo método seria semelhante ao deetafer fazendo” em que
0s membros da organizagdo passariam a vivenciaresultado pratico do novo
“conhecimento”, ou seja, desenvolveriam um conheotm operacional. Esse conceito seria
semelhante ao dakarning organizations”.

Segundo Drucker (2001a), toda empresa é compostpes®oas com diferentes
capacidades e conhecimento, que desempenham ntipitss diferentes de trabalho. A
espiral do conhecimento propde a articulacdo dess#secimentos na organiza¢éo. “E um
ciclo que nunca termina: identificacdo do conheaitméacito; sua explicitacdo, permitindo
gue seja formalizado, capturado e alavancado; elstipara que o novo conhecimento tome
impulso e torne-se tacito” (STEWART, 1998, p.67)

A partir desses modos de conversdo do conhecimbloioaka e Takeuchi (1997)
propuseram seu modelo para a criacdo do conhea@roeg@nizacional. Note-se que, muito
embora esse modelo enfoque apenas a dimensadriacconhecimento’, ndo é exagero
afirmar que outros aspectos que compdem a GC pgufaitamente estar cobertos. A
‘retencdo do conhecimento’ organizacional, por glenmpode também ser alavancada, uma
vez que a difusdo, o compartilhamento e a expigdasdo atividades contidas no modelo.
Séo cinco as fases desse modelo, a saber:

a) Compartilhamento de conhecimento tacito o compartiihamento do
conhecimento tacito entre varios individuos comereifites histdricos, perspectivas e
motivacOes € a caracteristica desta etapa. As @wogéntimentos e modelos mentais dos
individuos tém de ser compartilhados para permitiesenvolvimento de confianca matua. E
neste campo de interagdo que uma equipe auto-magknina qual membros de varios
departamentos funcionais trabalham juntos paragdcauma meta comum;

b) Criacdo de conceitos nesta etapa ocorre uma interacdo mais intensiue e
conhecimento tacito e explicito chamadsternalizacdo O modelo mental tacito
compartilhado é verbalizado em palavras e frasémamente, cristalizado em conceitos
explicitos;

c¢) Justificacdo de conceitasa justificacdo envolve o processo de determinagio
gue os conceitos recém-criados tém alguma finadigadla a organizacao e para a sociedade.
Apesar de poderem ser quantitativos ou qualitatimoscaso das organizacdes de negocios,
os critérios de justificacdo podem incluir cust@grgem de lucro e grau de contribuicdo do

conceito criado;
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d) Construcdo de um arquétipo nesta fase, um conceito justificado é transfoomad
em algo tangivel ou concreto. O protétipo derivddgprocesso de desenvolvimento de um
novo produto pode ser usado como exemplo;

e) Difuséo interativa do conhecimentoa conclusado do arquétipo na etapa anterior
nao encerra o ciclo de criagdo do conhecimentonargeional. Nesta quinta etapa, o
conceito criado, justificado e transformado em nmdgassa por um novo ciclo de criacao
de conhecimento. Este ciclo usa 0 conhecimentgianfeara o inicio de um novo processo
de criacdo através da organizacéao.

Aqui, mais uma vez, € nitida a presenca da interagénana no processo. O respeito
a diversidade cognitiva, mencionada na fase 1, @spacto cultural que pode ser estimulado
pelas préaticas de gestdo de RH das empresas. éoplkex para que o modelo tenha sucesso,
faz-se necessario selecionar pessoas com quadéisagdiversas e caracteristicas
comportamentais que facilitem essa interagdo sdsial € um dos atributos da funcéo de
RH.

A sinergia com a gestao de pessoas na organizackoser também encontrada no
papel do gerente médio no modelo proposto por NomaKakeuchi (1997). As empresas
japonesas atribuem a geréncia de nivel médio ol pfapelamental na criagcdo e no
gerenciamento do conhecimento organizacional. Cuoddecomo processo gerencial
Middle-Up-Down (FIG. 4), coloca a média geréncia bem no centro da gestdo do
conhecimento, posicionando-a na intersecao dogdglwertical e horizontal de informacdes
dentro da empresa. Interessante notar que, comstataram 0S autores, a expressao
“gerentes de nivel médio” no ocidente pressupd@dpd® e resisténcia a mudanca entre
outras caracteristicas indesejaveis. Os autoreprdsm dessas avaliacdes. Para eles, a
espiral do conhecimento tem origem nessa faixaedéngia da empresa e € a ela que deve
ser dado o foco necessario para implementacédo deraresso de GC. Para eles, sédo esses
gerentes que, através das normas formais e inferdwigestdo de pessoas e processos,
resolvem as possiveis contradi¢cdes entre o que gexéncia precisa criar e o que realmente
existe no mundo real. Em outras palavras, o papeblth geréncia € criar uma teoria
principal, enquanto a geréncia de nivel médio o teoria intermediaria que possa ser

testada empiricamente dentro da empresa com adqjsdancionarios da linha de frente.
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Teoria Principal
(O que deve ser)

Resolucdo da 4
Contradicao

1 X -TTTeN AN A= 7T TSN
Gestao de Teoria N T SN ./
Pessoas e |]:> Intermediaria | < S S
7. JOR T 7 SO 7 \ / ~o . \
Processos (Nivel Médio) |/ ————- - \X y —————- - \

Contradicao

Realidade (O que é -
Linha de Frente)

Figura 4: Processo de Criacdo do Conhecimento MidetUp-Down
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997, p.147

Ao longo deste topico, foram trazidas, de formaimgda, as nocbes atuais sobre
gestdo do conhecimento organizacional. Desde as#ido sobre as diferencas entre gestao e
administracdo, passando pelas controvérsias emgéoekn terminologia e defini¢cdes, até os
modelos propostos para implementacdo de um progien@&C, fica evidente a sinergia com
a gestado de pessoas na organizacao. Muito embstéoge pessoas seja responsabilidade de
todo o conjunto de supervisores e gerentes em uganiaacdo, ndo importando a area de
atuacao, pdde-se perceber também que RH tem urhipgyoetante nesse contexto.

Como foi explicado anteriormente, é premissa deabalho que o conhecimento esta
na mente dos individuos. Pfeffer e Veiga (1999v&m que n&o importam os investimentos
em treinamento ou mesmo em remuneracdo, se a pagani Ndo permitir que as pessoas
usem seu conhecimento de forma produtiva. Parg eleshave para se conseguir a
aprendizagem, a inovacdo e o0 conhecimento orgaomnadc capazes de aumentar a
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produtividade e os lucros reside, em Ultima ins&n@& perspectiva gerencial da organizacéo
sobre gestao de pessoas.

No préximo capitulo, sera explorado diretamentéjeto de estudo deste trabalho: a
retencdo do conhecimento organizacional. Sera adzstomo essa dimensdo da GC segue,
em linhas gerais, os aspectos tratados aqui n@steot Serdo analisadas as implicacbes
econdmicas da retencao tendo como pano de fundsé@da empresa baseada em recursos.
A seguir, serdo vistos 0s principais agentes erdat@ue conduzem e impulsionam a
retencdo. Ainda nesse topico especifico, sera dafdse ao papel da administracdo de RH

na retencdo do conhecimento organizacional.



65

5 RETENCAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

A retencdo do conhecimento organizacional € umctdgresente em muitas
discussbes sobre Gestdo do Conhecimento. A prinpigecupacdo, no caso, € como
substituir ‘cérebros’ daqueles empregados que est@posentando, movendo-se para outras
funcbes ou deixando a companhia em busca de diésredesafios. Retencdo do
conhecimento lida com os modos pelos quais o camieeto é capturado pela organizacao,
antes que ele “saia pela porta da frente” e patareduplicacdo de esfor¢cos ou “reinvencéo
da roda”. A necessidade de um programa de retethe&mnhecimento € estimulada pelas
tendéncias atuais dautsourcinge indices crescentes de aposentadorias principsnman
Europa e Estados Unidos. A perda de conhecimefiicocatinge as organizacdes nessas
regides de duas formas: pelo niUmero crescente réatge e executivos aposentando-se e,
portanto, deixando a for¢ca de trabalho, e pela tqlede reduzida de novos trabalhadores
com adequada qualificacéo.

Os setores publicos e privados estdo hoje enfréotgrerdas substanciais de
conhecimento como resultado da rotatividade deopégsarnovel). Em termos demograficos,
Cross (2005) constata que o envelhecimento dos adh@saby boomers nascidos na
década de 1950 nos Estados Unidos, representamion desafio, com aproximadamente
20% da forca de trabalho americana em posicOesutxa&s, gerenciais e administrativas
aposentando-se nos proximos trés anos. Em adicapasentadorias, contudo, perdas de
conhecimento critico ocorrem também através da lidede dos trabalhadores do
conhecimento e tipos alternativos de arranjos &s#is organizacionais. Segundo o autor, em
um recentesurveycom cinco mil executivos, 46% indicaram que espefi@gar em suas
posicdes por apenas dois a cinco anos. Essas nasdamgesentam uma fonte de ineficiéncia
e perda de conhecimento. Muitas organizagfes, degbmoss (2005), ainda ndo tomam as
medidas corretas para conter a drenagem desssae@ggundo ele, as escassas iniciativas
encontradas focam as pessoas de forma isoladalew@edo em consideracdo a rede de
relacionamentos critica para que o trabalho se enfCom o trabalho tornando-se cada vez
mais interdependente, € raro um individuo finalizama tarefa importante
independentemente.

Conforme constatou Drucker (2001b), durante a metesacado traumatica pela qual
passaram as empresas norte-americanas na déca@B@emilhares, sendo centenas de

milhares de funcionarios ‘intelectuais’ (grifo nogsperderam seus empregos. Suas empresas
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foram adquiridas, fundidas, divididas ou liquidadde entanto, em alguns meses, a maioria
deles encontrou novos empregos e neles aplicaramc@ehecimento para trabalhar. O
periodo de transicdo foi penoso, mas o0s técnicografissionais e os gerentes demitidos
perceberam que tinham, como “capital”, o conhectoietinham os meios de producéo,
enquanto a organizacgao tinha as ferramentas deig&odOs dois precisavam um do outro.
Uma consequéncia atual dessa constatacdo é queliddide, segundo Drucker (2001b), ndo
pode mais ser medida pelo contracheque. A organzdeve ganhar a fidelidade provando a
seus funcionarios com conhecimentos especificos a@aelhes oferece oportunidades
excepcionais para empregéa-los no trabalho. E wihah, e principalmente o funcionario
qualificado e com ‘conhecimento’ (grifo nosso), giexide, em grande medida, qual sera sua
contribuicdo na organizacdo e qual sera a extedts@endimento de seu conhecimento.
Usando uma metafora mencionada por Stewart (189&pital humano é a seiva que
flui da casca de uma éarvore e que produz inovag&eseimento. Esse crescimento, segundo
0 autor, torna-se madeira macica, parte da estratairarvore. Para o autor, o que os lideres

precisam fazer € conter e reter o conhecimenta, quag ele se torne propriedade da empresa.

Uma empresa, com rotatividade anual de 10%, perdeedade de seus
funcionarios experientes em apenas cinco anos, megne 0 nUumero de
funcionarios permaneca o mesmo. Cada individuo sgile da empresa levara
consigo conhecimentos que vale a pena reter, ermadafuncionario contratado
trard para a empresa conhecimentos que merecem campartilhados.

(STEWART, 1998, p.103)

Para McManus et al(2003), embora o fenbmeno de perda de conhecimento
organizacional ndo seja novo, nunca na histériaufoi imperativo para as organizacdes
implementar metodologias para captura e reten¢césedeonhecimento. Os autores afirmam
gue esse desafio é ainda mais relevante por eméandpie 70% do conhecimento de uma
organizacdo estdo nos individuos (conhecimenttoj)acios quais, portanto, os esforcos de
retencdo devem estar concentrados.

Alvarenga Neto (2005) mostrou que um dos seis radtxes para a implementacao de
um processo de GC residia na inexisténcia de pgtie compartiihamento e protecdo de
informacfes e conhecimentos estratégicos, levandinaencdo da roda e a duplicacdo de
esforcos e retrabalho. O autor constatou que aneiasée tais praticas, aliada a inépcia na
construcdo coletiva da memodria organizacional, rdmri para que conhecimentos e
informacgdes importantes se perdessem e ndo fossempactiihados. Tal problema geraria,

segundo os entrevistados, duplicacdo de esforgbgbalho e aumento de custos. N&o
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obstante, a perda de informacgdes e conhecimeritaosrera também agravada por questdes
como odownsizingp turnovere as aposentadorias.

Entre os desafios identificados pelas empresagiparites do estudo de Alvarenga
Neto (2005), encontra-se a ampliacdo de um contegnizacional capacitante que pode ser
traduzido, segundo os pesquisados, como: reterrafssgponais, formar a sucessao, a
capacitacao do pessoal, fortalecer a cultura depadiinar conhecimentempowermene
autonomia. E interessante neste ponto mencionati#anao do principal executivo de uma

das empresas da pesquisa para implementacao decessp de GC em sua empresa:

[...] trinta anos gerando tecnologia e, ao longoteimpo, com o turnover ou

aposentadoria, o conhecimento se perdia. [...Jnaguareas ficavam mutiladas e
tinham que comegar do zero — eram incapazes deoretsnhecimento e reutiliza-

lo em proveito préprio [...] a perda de conhecimemjerado era critico:

ineficientes na captura, pessoas levavam seus vagjuyproprios com elas

[...].(ALVARENGA NETO, 2005, p.240)

Mcmanus et al(2004) mencionam que as organizacdes procuram aiegpr da
degradacdo de seu conhecimento organizacional gdermentarem metodologia para
documentacédo das informacdes referentes a retelocéonhecimento obtido em projetos ou
tarefas especificas. Os fatores que provocariam agegradacdo, segundo 0s autores, seriam
as perdas de pessoal, para a concorréncia ou regdaugéncia dexpertsno tempo e lugar
certo. A fim de gerenciar esses ativos, eles sugéngestimentos em projetos capazes de
buscar os conhecimentos existentes na organizagé@agreguem valor a seus produtos e
servigos, para posteriormente reté-los.

No fim do século XX, como afirmaram Wilson e Frapipa (1999), a GC foi
impulsionada da academia para a estratégia coigmtplataformas de TIl. Ansiosas por
diferenciacdo através de seu capital intelectusmlprganizacdes procuraram proativamente
capturar e fazer com que seu conhecimento estiaesssivel dentro da propria organizacao
e com os parceiros de negacios. Wilson e Frapda8i@9) sugerem um tipo intermediario de
conhecimento a ser considerado entre o explicito t&cito. Batizado pelos autores de
‘conhecimento implicito’ (grifo nosso), este seai@uele conhecimento tacito capaz de ser
explicitado de alguma forma e, portanto, retidoonganizacdo. Os esforcos de retencéo,
segundo os autores, devem estar centrados nesséldigonhecimento. Para eles, esses
esforcos de retencdo do conhecimento implicitoessgritam a nova fronteira da capacidade

corporativa.
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Através da utilizacdo de ferramentas, técnicas tdogias que capturem esses
processos implicitos de forma a disponibiliza-lasapa organizacéo, os autores sugerem uma
metodologia para retencédo desse conhecimento, aanpor oito dimensdes, mostradas no
Quadro 2.

Estabelecimento de um plano de trabalho com obgfhara o gerenciamento do

Focar conhecimento tacito, selecdo e priorizacdo dosegsms e estratégias a serem estudadas.
Encontrar Identificacdo deexpertse pesquisa sobre documentagéo existente.

Extrair Entrevista com oexpertspara coletar seu conhecimento implicito.

Organizar Organizar o conhecimento obtido em categorias.

Embalar Tendo em vista 0s objetivos organizacionais e iflesmtdo seustakeholdersselecionar

a midia e o método apropriados para armazenar pastithar o ativo conhecimento.

. Colocar o conhecimento em repositério eletrénieotad maneira que seja possivel
Compartilhar

acessa-lo.
Aplicar Usar o conhecimento compartilhado.
Avaliar e . ) o o
Adaptar Reciclar o conhecimento de acordo com a dindmiaaegdcio.

Quadro 2 : Dimensbes para Reten¢do do Conhecimento
Fonte: Adaptado de Wilson e Frappaollo, 1999, p.4

Drucker criou, ha quatro décadas, o teknowledge workee foi, provavelmente, um
dos primeiros tedricos organizacionais a avaliamgdicacdes para o fato de tanto o trabalho
técnico como 0 néo técnico serem, cada vez masgadas no conhecimento. Desde entdo,
Drucker continua a destacar que se avancou muiteopoa formulagcdo de uma teoria
econdmica que leve em consideragao o conhecimento principal recurso para a produgao
de produtos e servicos (DRUCKER, 2001b). Além diss@ropria gestdo desse tipo de
profissional continuaria a ser um dos principaisafies gerenciais. Reter o conhecimento
organizacional passaria, portanto, pela retenc&sedetrabalhadores do conhecimento. A
competicdo por esses trabalhadores detentores dee@mento encontra, entretanto,
evidéncias muito anteriores a Drucker, conformatoetie Landesaspud TERRA, 1999):
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O primeiro movimento feito para aquisicdo dos “segs” das novas tecnologias
britAnicas foi enviar exploradores — agentes tdkisapara observar , relatar e
contratar artesaos preparados. Dessa forma, eftRel 1720, com o incentivo de
um escocés chamado John Law, a Franca lancou ugrapma intenso de
contratacdo de técnicos britanicos: relojoeirogyeeiglistas em 1& e vidro,
metaldrgicos, construtores navais — mais ou meris & 300 pessoas. Essa
campanha em muito afetou a Gra-Bretanha que, esppdioyou uma lei proibindo a
emigracao desses artesdos. Esta seria a primeinmalsérie de medidas ao longo
de mais de um século. (LANDEPUATERRA, 1999)

Muito embora esta ‘técnica de retencao’ (grifo ndgkescrita por Landes possa nao
ser a mais adequada, é importante para ressaltexzlagdo direta entre pessoas e
conhecimento, valida ainda nos dias de hoje. Ataats entretanto, ndo se deve pretender
perfeicio em processos de retencdo de conhecinwgtmizacional. Mapas mentais,
intuicdo e know-how sédo, conforme Nonaka e Takeuchi (1997), especifid®scada
individuo. A prépria terminologia para Gestdo domf&cimento ndo € aceita universalmente,
como ja visto. Portanto, qualquer metodologia owcesso para explicitagdo desse
conhecimento tacito deve ter como objetivo apengsmizar as consequUéncias negativas
que a perda desse conhecimento possa trazer pargamizacdo. Nessa linha, caso o
conhecimento ndo seja possivel ou seja dificil eleegplicitado, consideram-se também,
como retencao, iniciativas de compartilhamento alohecimento tacito dos individuos da
organizacdo. O compartilhamento feito através deragdo entre os individuos reduz as
consequéncias negativas de uma possivel perda,quisthé distribuicdo do mesmo entre os
membros da organizacéao.

Reforcando esse ponto, Alvarenga Neto (2005) tassake, para impedir o capital
intelectual de “sair pela porta da frente”, apuseua necessidade de melhorar o uso e o
compartilhamento do conhecimento através da cdimcap conhecimento organizacional
em rede, contribuindo para o aumento da capacidageténcia da aprendizagem das
organizacoes.

Entendidas subjetivamente as consequéncias da plerdeonhecimento para as
organizaces, é importante buscar, de forma magnpitica, fatos que traduzam essa nogao
em impactos econdmicos reais. No tépico seguirtigosintroduzidas consideracbes mais

detalhadas sobre as implicacdes econ6micas dac@ietedo conhecimento. Mais adiante,

! Texto original:The first move to acquire the "secrets" of the Beitish technologies was to send out explorers
- trained agents to observe, report, and hire avgifled artisans. Thus in 1718-20, at the instigatiof a
Scottish expatriate, John Law, France launched atesgatic pursuit of British technicians: clock and
watchmakers, woolen workers, metallurgists, glag®rs shipbuilders - some two or three hundred feeop
This campaign so troubled the British that theysgaisa law prohibiting the emigration of certain Id
craftsmen, the first of a series of such measusgering more than a century and a widening arrayrafles.
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fatores e agentes de retencdo sdo entdo analisasiosspecial atengdo a proposta do “ba”
de Nonaka e o papel das areas de recursos humessEsprocesso.

5.1 Implicagbes Econdmicas da Retencéo

Como ja visto, muito embora o debate sobre a irAporda da Gestdo do
Conhecimento ainda perdure por algum tempo, € etedque as organizacdes precisam
gerenciar seu conhecimento sob um ponto de vigtéicpr Ha, entretanto, nas organizacoes,
alguma resisténcia a esse processo. Isso podetrdamuicd principalmente a falta de
evidéncias de que a implementacdo da GC € efaiivaeja, que pode ser medida e que
resulte em impacto positivo para as organiza¢cOeguestdo objetiva que se impde, portanto,
encontra-se em como medir a efetividade da GC esegiientemente, da retencédo do
conhecimento.

Medir o conhecimento € um desafio. Para alguns,eémm impossivel. Nao ha
unidade de conhecimento que corresponda a umadenit@netaria de tal modo que se
possa fazer comparacdes acerca da evolugéo doagalotiado a esse ativo. O conhecimento
é diferente dos produtos econdmicos convenciofde até ser vendido ou deixado de
lado, mas, ainda assim, fica retido com seu “dam@inal. Isso € diferente, por exemplo, de
uma camisa ou mesmo de outros ativos intangivemagna muasica ou um texto. Por outro
lado, o conhecimento pode ser disseminado instaata@nte como pode levar meses para
ser absorvido e utilizado para gerar valor porapessoa. Portanto, se forem levadas em
conta as praticas atualmente aceitas da contal@lidamo modelo, é dificil estabelecer um
parametro confiavel para determinar o valor do eoithento. Séries histéricas sdo utilizadas
para avaliar as implicagbes que um investimentaagwos fixos ou bens de capital trazem
para a qualidade de vida, para o nivel de empregmesmo para o desenvolvimento das
pessoas. No caso especifico dos investimentos emcé® do conhecimento, ndo ha ainda
dados suficientes que permitam conclusdes concretas

Alguma luz é lancada por Drucker (2001b) nesseragsuquando ele analisa o
contetdo intelectual atual dos produtos e serviéomdustria farmacéutica fornece bons
exemplos. Quanto vale um pesquisador em fase alamgavaliacdo de uma droga capaz
de libertar o0 mundo do cancer ? No caso das engpmsaservicos em tecnologia da

informacéo, foco desse trabalho, qual o valor gotakintelectual associado a um vendedor
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de solugbes para a industria financeira ? E ewdgne um processo de retencdo nesses
casos reduz perdas significativas de oportunidgaesa as organizacées. Mas quanto?
Mesmo que calculado, qual percentual pode servafe@nte atribuido ao conhecimento
perdido?

O surveyda KPMG de 1998, mencionado aqui, indicou que,ee@as maiores
empresas participantes da pesquisa, 20% disseranpetdido receita pela perda de
conhecimento organizacional associado a perdassoalequalificado. Considerando-se toda
a amostra, esse nimero cai para 10% (GRAF. 5).aPgedconhecimento de melhores
praticas (49%), relacdes com clientes prejudicddd%0) e perda de informacdes vitais
(14%) foram os outros itens citados. Muito embosaae sejam causas indiretas, estao

ligadas ao desempenho econdmico das organizacoes.

Perda significativa de
receita

Perda de informaces

L - 14%
vitais para o negocio

Relagbes com clientes
prejudicadas

Perda de conhecimento

- 49%
em melhores praticas

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

Graéfico 5: Efeitos da Ndo Retencédo do Conhecimenfrganizacional
Fonte: Adaptado do KPMG MANAGEMENT CONSULTING, 1998, p.7

Na Era da Informacdo e do Conhecimento, os atintedectuais S0 0S recursos
capazes de diferenciar os produtos e obter vantagemetitiva para as empresas. Como tal,
esses ativos sdo, muitas vezes, mais importanesjlativos fixos. Portanto, merecem

consideragao proporcional para que a organizacsguieducratividade.

Quando o mercado de acdes avalia as empresas €muedro ou dez vezes mais
gue o valor contabil de seus ativos, esta contanda verdade simples, porém
profunda: os ativos fisicos de uma empresa bassad@nhecimento contribuem
muito menos para o valor de seu produto (ou sérfigal do que os ativos

intangiveis — os talentos de seus funcionarios,fieh®a de seus sistemas
gerenciais, o carater de seus relacionamentos comolientes — que, juntos,

constituem seu capital intelectual. (STEWART, 199%1)
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Como em todo processo de gestdo, sdo necessati@sameé indicadores de resultado
para acompanhamento das ac¢fes tomadas, assegassido a efetividade das mesmas.
Dentro do tépico sobre implicacbes econbmicas)evaate destacar métodos para avaliagao
de programas para retencdo de conhecimento orgamahd NoO proximo subitem, é
apresentada uma proposta para acompanhamento sldtsades financeiros conseguidos

Nnesses programas.

5.1.1R.0.l. — Métrica para Impacto Financeiro

Mcmanus et al(2004) afirmam que algumas organizacdes procuramiirnae GC
através da estimativa do valor dos ativos tangieeiolvidos nesse processo, tais como
softwareou empregados treinados. Para eles, os métodasidreds, como, por exemplo,
EVA (economic value addgdcusto total de aquisicdo ou atbéalanced scorecardodem ser
bastante efetivos para medir 0os ativos tangives maa os intangiveis. Os autores propdem,

especificamente, o retorno sobre o investimgiR®l) como indicador para projetos de

retencdo do conhecimento. O ROI é definido com@mgntual do retorno em um periodo
especifico de tempo, obtido como resultado do timesto total feito em um projeto de
retencdo do conhecimento organizacional.

O modelo proposto por Mcmanus et (@004) define quatro etapas para medicdo do
ROI : definicdo, andlise de custos, analise defiBog e computacdo. A etapa definicdo
identifica os requerimentos do projeto, ou sejarexsirsos necessarios para conducao do
projeto. Na etapa seguinte, é feita uamdélise de custoassociados ao projeto, como, por
exemplo, méo-de-obra, treinamento, manutencéaxe fle caixa, associado aos ativos fixos
gue porventura estejam envolvidos. A etapartidise dos beneficiadentifica os beneficios
tangiveis e intangiveis nao financeiros tais coettu¢do do nimero de chamadas de suporte
ou reducédo do tempo de desenvolvimento de prodEtomcomputacdcque os beneficios
identificados na etapa anterior sao transformadobeneficios financeiros. As quatro etapas
usadas para medi¢cdo do ROI podem ser aplicadas)d®g@s autores, para todos os projetos
de retencéo de conhecimento.

Como foi explicado no inicio deste subitem, outrogétodos e indicadores nao

apresentam relacdo especifica e direta com programea retencdo do conhecimento
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organizacional, apesar de se referirem a ele cobjetico de implementagdo. Foge ao
interesse deste trabalho o aprofundamento dessssdao.

Entendida a importancia econémica do conhecimentoocrecurso responsavel por
geracdo de vantagem competitiva para as organizagii®a-se importante identificar que
fatores séo determinantes para a retencdo do domdr@o. O proximo topico trata desse
assunto e traz também uma avaliacdo sobre os ageguée trabalhando esses fatores no

exercicio de suas funcdes, influenciam o processeténcédo do conhecimento.

5.2 Agentes e Fatores de Retencédo

5.2.1 Fatores Facilitadores para a Retencédo do Conhecirtzen

O modo mais efetivo de disseminar o conhecimemi®raelhores praticas € através de
um ambiente propicio a transmissao de conhecimgatomtermédio de fatores facilitadores
como a estratégia, a cultura, a gestéo e a teaaqibGRRA, 2000; SENGE, 1998).

Esses fatores facilitadores, conjugados com ospsos de gestdo do conhecimento,
conduzem a aprendizagem organizacional, que € @akgrara a operacionalizacdo dos
modelos de gestdo do conhecimento nas organiza€@esquatro fatores facilitadores,
conforme identificados por Santos et al. (2001),tanbém, como conseqiiéncia, importantes
para o processo de reteng¢ao do conhecimento oagaonal. Importante notar a relevancia da
participacdo das pessoas em cada um dos fatoreseapados. Segue uma breve descricdo
das caracteristicas de cada um deles.

a) A Estratégia organizacional, ao determinar as metas e os vbgetia organizacao,
bem como a amplitude de ac¢des disponiveis parasecocao de sua orientacdo estratégica,
contribui para os resultados do processo de apmageln organizacional e orienta 0s
caminhos a serem seguidos para um programa dedietelo conhecimento organizacional.
Segundo Terra (2000), por meio da formulacdo égficd, a alta administracdo tem
condicdes de definir o foco, as macrovisdes sobimgefos inovadores e as areas de
conhecimento a serem exploradas e retidas pelainegao.

b) Cultura é a combinacdo da histéria, expectativas, regrmsnmais e costumes

sociais comuns que afetam o comportamento de &®lpsssoas da organizacao. Para se criar
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a cultura do conhecimento na organizacdo, € preassamir uma postura visionaria em
relacdo as formas de estimulo a inovagédo, demostrsempre a valorizacdo da experiéncia
dos funcionarios e de seu conhecimento, consideralémentos-chave para a transmissao de
conhecimento. Para Terra (2000), a cultura orgaminal pode ser entendida pelas normas e
valores que ajudam a interpretar eventos e avaligre €, ou ndo, apropriado. Ele ressalta que
normas e valores organizacionais podem ser en@ndmmo sistemas de controle, que tém a
seu favor o alto grau de conformacdo dos individaosles subordinados. Uma cultura
favoravel ao compartilhamento do conhecimento éapto, condicdo importante para a
retencdo do conhecimento organizacional. Segunderipart e Prusak (1998), também ha
muitos fatores culturais que inibem a transferédoi@onhecimento. Esses fatores inibidores
retardam ou impedem a transferéncia e tendem aezquarte do conhecimento a medida que
ele tenta movimentar-se na organizacao.

c) Entende-se paBestéoa funcao gerencial que determina, implementa smpanha
as politicas, os objetivos, a alocagéo de recuwrsmstras atividades sistematicas necessérias
ao cumprimento da missdo de uma organizacdo. [@stae os modelos de gestdo de
pessoas e arranjos organizacionais, formais enmafig; que favorecam a aprendizagem
organizacional por serem coerentes, consistentesempo e por alinharem estratégias,
pessoas e processos na busca de resultados. Nesgasufico dos processos de gestdo de
pessoas, ha uma mudanca necessaria no perfil ctamgmtal dos gestores e colaboradores,
em que se torna condicdo importante uma postura paautodesenvolvimento, para a
aprendizagem continua e o compartilhamento dosecimientos adquiridos.

d) A Tecnologig através dos sistemas de informacdo, pode seraddél como
facilitadora no processo de explicitagdo do comhenio técito, criado e modificado através
da mente das pessoas. Para Davenport e Prusak),(E998cnologia isoladamente néo
transforma uma organizacéo tradicional em criaderaonhecimento. Terra (2000) corrobora
essa idéia ao indicar que sistemas de informag6epodem ser Uteis quando dados,
informacdes e bases de conhecimento sdo confifedévantes e atualizados. Ou seja, 0s
sistemas ou as tecnologias de informacado auxiligonooesso da gestdo do conhecimento,
porém nao garantem o conhecimento, pois ele énaitéio interpretada pelo usuario, o que
faz com que a simples transferéncia de informag@m aumente o conhecimento ou a
competéncia de alguém. Para que os sistemas amayféo possam efetivamente auxiliar no
processo de gestdo do conhecimento, € necess&® @ue exista uma grande relacdo de

confianca entre a empresa e os funcionarios. Es@dm que estes se sintam compelidos a
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compartilhar seu conhecimento, tornando os sistedesinformacgédo ferramentas para
aumentar o estoque e o fluxo de conhecimento naesaPTERRA, 2000).

Continuando nessa busca de fatores que facilitamteancdo do conhecimento, é
importante trazer o resultado de pesquisa realipadeSantos e Popadiuk (2005) com oito
empresas de tamanhos diferentes, de origem brasileimultinacional, presentes na cidade
de Sédo Paulo e que afirmaram adotar praticas d&ioge® conhecimento. Os autores
identificaram os seguintes fatores como determe@sapara execucao de cada etapa da GC,
incluindo a retencdo. Sao eles: gestdo de proceges$do de pessoakenchmarking
tecnologia da informagéo, inovagdo e melhoria coiati comunicagéo interna estruturada e
pesquisa com o cliente. E fundamental, ainda seganpesquisa, que a alta administracio
incorpore o projeto. A Tabela 3, a seguir, demanstpercentual de mencdes feitas sobre a
importancia de cada fator num total de 139 mengbadas.

TABELA 3
Fatores que Contribuem na Aplicagéo da Gestao do @becimento
FATOR %
Tecnologia da Informacéo 35
Gestado de Pessoas 19
Gestdo de Processos 14
Inovacao e melhoria continua 14
Benchmarking 9
Comunicacao Interna 5
Pesquisa com o Cliente 4
TOTAL 100

Fonte: Adaptado de Santos e Popadiuk, 2005, p. 9

O fator tecnologia da informacéo foi 0 mais citado pesquisa. Sete das empresas
entrevistadas adotaram sistemas informatizadoggusitiam a seus funcionarios interagdo
uns com o0s outros, criando uma cultura de compantiento do conhecimento e incentivando
seus funcionarios a registrarem suas atividadessentinando, dessa forma, seus
conhecimentos. Segundo Terra (2000), o uso dasltggas de informatica é necessario, mas
esta longe de ser suficiente. Ele destaca quetaoggs conhecimento focada prioritariamente
nos investimentos em infra-estrutura tende a r@seih fracasso.
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O fator gestdo de processos foi identificado pte ges oito gestores entrevistados.
Segundo o resultado, novos conhecimentos eram ratlzgiie compartilhados na reviséao
constante dos processos.

O fator gestdo de pessoas tem grande destaqudenenal tedrico. Terra (2000)
comenta que 0 sucesso de praticas de gestdo decimeinto depende ndo apenas de
processos mas também das pessoas. Cada membradecorgribuicdo no processo de
obtencéo de uma combinacgéo 6tima dos fatores sitammo facilitadores desses programas.
A troca de experiéncias e compartilhamento do cdnfento facilita a retencéo. A énfase é
no processo de interacdo social entre as pessaas uco subseqiente processo de
codificagdo dos conhecimentos que se tornaram comgue puderam ser explicitados. Um
ambiente propicio para essa troca é fundamentalpancesso desse ciclo.

E nesse ponto que sera explorado o conceitdaode Nonaka. Nele, a explicitacio
do conhecimento ndo encerra as necessidades deaeteisto que a disseminagdao do
conhecimento tacito também é reconhecida como s&das para a criagdo e o
compartilhamento do conhecimento organizacionata Rgonaka e Takeuchi (1997), o
conhecimento tacito, como visto, ndo pode serrt@ate explicitado e, portanto, é de dificil
imitagdo ou substituicdo, constituindo-se em rexwaioso para sustentagdo de vantagem

competitiva.

5.2.1.1 _O “ba”de NONAKA

Entendendo-se que o processo patancao do conhecimentwrganizacional pode
ser iniciado por interacdes sociais, em que oviiddos dividem entre si suas percepcodes e
mapas mentais sobre assuntos de interesse dazagimi € oportuno enriguecer o tema
neste pontotrazendo o conceito do “ba” introduzido por Nonak&onno (1998).

O conceito de “ba” foi originalmente proposto p&losofo japonés Kitaro Nishida.
Embora o conceito tenha muito do trabalho origiNalipaka e Konno (1998) adaptaram-no
com o proposito de elaborar seu modelo para a&idg conhecimento. O “ba” pode ser
definido como sendo um espago compartilhado paaa ercultivar relacionamentos. Esse
espaco pode ser fisico (escritorio, por exemplojual (e-mail, teleconferéncia), mental
(experiéncias compartilhadas, idéias, ideais) algqyer combinacéo deles. O que diferencia

0 “ba” das intera¢cdes humanas ordinarias € o ctindei criagcdo do conhecimento. O “ba”
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prové uma plataforma para alavancar o conhecimadteidual e coletivo. Alavancando-se

o conhecimento individual através desse espaco pEs@ionamentos, é possivel, em
primeira instancia, reduzir a exposicado da org&@iaa eventuais perdas de conhecimento e,
portanto, vantagem competitiva. Os autores corammlero “ba” como um espaco
compartilhado que serve como fundacdo para a oridgé&conhecimento. A retencéo viria,
portanto, como consequéncia do esforco de criacao.

Os autores embasam o conceito do “ba” em um pakidtencialista. A plataforma
para a criacdo de conhecimento pode surgir de ithadg, grupos de trabalho, times de
projetos, circulos informais, reunides temporar@sipos dee-mail, e contatos com o0s
clientes. A criacdo de valor gerada por esses comkatos emerge de um “ba”
compartilhado, que, como ja visto, ndo se limitaeapaco fisico. Espaco virtual e mental
também estdo inseridos no contexto. Do ponto d& \dss individuos, considerando a
aquisicdo de conhecimento assim como a oportunigade compartilha-los, os autores
sugerem que o “ba” seria 0 mundo em que estesaBeargam como parte de um ambiente
do qual suas vidas dependem.

O “ba” existe em niveis que, combinados, produzemoutro “ba” em dimenséo
superior. O “ba” dos individuos é o time em queaatuA organizacdo € o “ba” dos times
assim como o mercado é o “ba” para as organiza¢@@s participacdo em um “ba”, é
necessario envolvimento através de uma perspegtigatranscenda o plano individual. A
exploracdo desse aspecto € necessaria para quasse @bter a criatividade através da
racionalidade e intuicdo individual sobre aquelsgeatos que definem o todo e o fazem
funcionar.

Sob o ponto de vista especifico da retencdo doewdmiento organizacional, os
autores consideram o “ba” como sendo a plataforiaw@ @ concentracdo de recursos
advindos dos ativos do conhecimento e das capaddentelectuais individuais. O “ba”
coleta os conhecimentos aplicados das areas eranteg permitindo assim que estes
conhecimentos permaneg¢am na organizagao.

Segundo o0s autores, 0s quatro modos de trocasfdraracao entre o conhecimento
tacito e o explicito, discutidos no capitulo 3ecializacao, externalizagcdo, combinacao e
internalizacdo—, permitem a atualizacdo do conhecimento dergrondtituicbes sociais,
através de uma série de processos que extrapotpeaiéncia individual. O “ba” oferece
uma metafora para integracado conceitual da convatg@mica do conhecimento através

desses quatro modos.
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Ha quatro tipos de “ba” que correspondem a caddasrguatro modos de conversao
do conhecimento. Esses “ba” oferecem plataformpsoéficas para cada passo na sequéncia
da espiral de criacdo do conhecimento, também j&imeada no capitulo 3. A combinacao
desses processos € ilustrada na Figura 5, em da€'lz@’ suporta uma conversao particular
de conhecimento.

SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO

-

==

“Ba” originador “Ba” interativo

T L

INTERNALIZACKO@ COMBINACAO

B

“Ba” exercitador Cyber “Ba”

Figura 5: As Quatro Caracteristicas dos “Ba”
Fonte: Adaptado de Nonaka e Konno, 1998

O “ba” originador € o mundo em que os individuos compartilham sentiose
emocoOes, experiéncias e modelos mentais. Ha rompinde barreiras individuais nesse
“pa”. E nele em que, segundo os autores, emergamaoo, a confianca e 0 compromisso. E
nesse “ba’ que nasce o processo de compartilhamertoacdo do conhecimento. Ele
representa a fase de socializagdlele, o conhecimento organizacional tacito, castpppelo
conhecimento t4cito dos individuos que compdengarizacéo, é discutido de forma aberta
e ampla. Dessa interacdo, obtém-se a difusdo deeconento, favorecendo a retencao do
conhecimento organizacional.

O “ba” interativo é construido de modo mais consciente quando caapaao
anterior. Selecionar pessoas com a correta gamacamdmecimentos especificos e
competéncias para um time de projeto, forca-tamfajme multifuncional € uma atividade
critica. Através do dialogo, os modelos mentais &now-howde cada individuo sao

convertidos em termos e conceitos explicitos. @Ecessos ocorrem a0 mesmo tempo
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nessa plataforma: individuos compartilham do modekental de outros, mas também
refletem e analisam seus préprios modelos. Ess€ ftbpresenta o processo de

externalizacd@m que o dialogo é elemento-chave para que a gEwse complete. O uso

de metaforas €, segundo os autores, uma competéésiza requerida nesse “ba’. Nessa
plataforma, a retencdo ganha maior visibilidade wemque parte do conhecimento tacito
pode ser efetivamente explicitada e, portantogdigsada e retida na organizagéo.

O cyber “ba” € um local de interacédo virtual e represemtanodo de converséo
combinacdoAqui, as combinacdes dos novos conhecimentosoigl com os ja existentes
geram, sistematizam e ampliam o conhecimento nanagcdo. A combinacdo do
conhecimento explicito € mais bem suportada ementés de colaboracdo com utilizacdo
da tecnologia da informacé&o. O uso de remtedineg, documentacdes e bancos de dados tem
crescido rapidamente, ressaltando esse modo deersdv A retencdo do conhecimento
organizacional é evidente nessa plataforma de cdithpanento e criacao.

O “ba” exercitador representa o0 modo de conversao internalizag@gui o
conhecimento explicito € convertido em tacito feclao processo de realimentacdo do
ciclo. Treinamentos especificos com mentores eosutiolegas caracterizam o modo
primério de compartilhamento das idéias e modetesca dos conhecimentos ja explicitados
da organizacdo. O aprendizado é feito de modo raamtiatravés da participacdo ativa de
mentor e pupilo. O conhecimento explicito é aplicacsituagcdes reais e permitem ao pupilo
internaliza-lo como tacito, formando seus propnaslelos mentais.

A percepcdao das diferencas fundamentais entre“badg@ode facilitar o sucesso dos
programas para retencdo do conhecimento organimedci® conhecimento identificado,
capturado e compartilhado em cada “ba” forma a dasmnhecimento de cada organizacéo.
E importante notar, contudo, que o “ba” organizaaiondo se configura apenas de
acumulacdo de dados e informacdes. Trata-se simurde processo dinamico de
compartilhamento e criagdo de conhecimento. A @pé¢do de todos os individuos nos
ciclos de conversdo de conhecimento tacito em @tplé novamente em tacito forma a
fundacdo para a concentracdo e, como consequéneiancdo do conhecimento
organizacional.

Consolidando-se a discussédo sobre os fatores nméésvgara um programa de
retencdo do conhecimento organizacional, seguppstis no Quadro 3, a relagdo dos que

serdo utilizados como referéncia para a pesquisa.



80

FATOR RELEVANCIA

Indicado por Terra(2000), Senge(1998) e

Estratégia Organizacional Santos et al (2001).

Indicado por Terra(2000), Senge(1998) e

Cultura Organizacional Santos et al (2001).

Identificado como um dos trés fatores mais importan tes na
Gestéo de Pessoas pesquisa de Santos e Popadiuk (2005). Mencionado ta mbém
por Terra(2000), Senge(1998) e Santos et al (2001).

Identificado como um dos trés fatores mais importan tes na
Gestéo de Processos pesquisa de Santos e Popadiuk (2005). Mencionado ta mbém
por Terra(2000), Senge(1998) e Santos et al (2001).

Identificado como o fator mais importante na pesqui sa de
Tecnologia da Informacéo Santos e Popadiuk (2005). Mencionado também por
Terra(2000), Senge(1998) e Santos et al (2001).

Inserido pelo autor como derivagdo do conceito de " ba"
organizacional. Implica em ambiente propicio para a interagado
e relacionamento com conseguiente compartilhamento e
retencdo de conhecimento.

Clima Organizacional

"ba" Organizacionais Identificado por Nonaka e Konno (1998).

Quadro 3: Fatores Relevantes para Retencao do Cordimento
Fonte: Dados da pesquisa

No subitem seguinte, sdo investigados os agenspensaveis pelo gerenciamento
dos fatores acima descritos, de forma a maximizdetavidade de um programa de retencao

do conhecimento organizacional.

5.2.2 Agentes Responsaveis pela Retencdo do Conhecimento

Neste topico sdo identificados o0s agentes que atabre os fatores selecionados
como relevantes para a retencdo do conhecimentmiaegional. O papel de cada agente
identificado esta relacionado as atribuicdes dgaagjue eles exercem na estrutura da
organizacao.

Silveira et al(2005) indicam existir uma tendéncia para se ctarteministradores e
colaboradores com capacidade para identificarjrneitexplorar as competéncias essenciais
nas empresas. Essas competéncias sdo capazesueicpaosicoes de vantagem competitiva
e sustenta-las. Os colaboradores seriam 0s agesfmnsaveis pela identificacdo e retengéo
do conhecimento organizacional. E através dessgemque a valorizacio e a utilizacdo do

conhecimento tornam-se uma necessidade real asenvblvida pela organizacdo. H4 uma
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melhor compreensdo do ambiente externo e intera@anizacdo e, conseqientemente, as
respostas tenderdo a ser mais adequadas as denmadasloldgicas. Inerentes a um
ambiente complexo e dindmico, essas demandas lavam aperfeicoamento na aquisicao e
na manutencdo de competéncias, que passam aegciasspara a organizacao.

Para ndo tornar ampla e sem muita consisténcidieagéio Unica das pessoas como
agentes por exceléncia dos processos de retengéontiecimento organizacional, seguem
indicacGes encontradas em literatura sobre o mgpelcifico de diferentes agentes presentes
nas estruturas organizacionais.

Terra (1999) indica que algumas empresas, recontieae desafio apresentado pela
sociedade do conhecimentestdo criando funcdes centrais como a do “Knowledge
Manager” ou “Gerente do Conhecimento”. Como exesyplgita as consultorias
internacionais Mckinsey e a PriceWaterhouseCoomdésn de outras organizacfes tais
como a Hewlett-Packard, GE Lighting, Dow Chemicslpnsanto e Coca-Cola. Para
Davenport e Prusak (1998), a fungcdo de “Gerent€alohecimento” envolve habilidades
relacionadas a implementacdo de uma cultura orgeinizal de aprendizado e habilidades
relacionadas ao desenvolvimento da infra-estrufalitadora. Essa infra-estrutura é
baseada, em grande medida, na alavancagem doseseesancos da informatica. Para os
autores, essa estrutura estaria sendo incluideéatee uma das trés hipoteses seguintes: de
forma independente, na alta administracdo; assm@adrea de RH; e associada a area de
informatica. Os melhores resultados estariam seadseguidos pela primeira opcao.

O surveyda KPMG de 1998, referenciado em topicos anterioieste trabalho,
apesar de indicar a importancia do individuo nocgsso de retencdo do conhecimento
organizacional, mostrou que apenas 7% das comgaguediziam ter uma iniciativa nesse
sentido indicaram a funcéo de Recursos Humanos tiderodo processo.

Como contraponto, na pesquisa 8Strategy Research Cent&o Brasil em 2003
(REVISTA HSM MANAGEMENT, 2004), também ja menciormadeste trabalho, a area de
RH foi indicada pelos entrevistados como importgrddicipante em projetos de gestdo do
conhecimento. Idealmente, a area é responsavebpétacdo, pelo desenvolvimento e pela
implantacdo de estratégias que tratam de aspeel@sonados as pessoas integrantes da
organizacgio (GRAF. 6). Muitos entendem, com natlade, que os funcionarios sdo cruciais
para o sucesso da implantacdo de projetos de @G€jaraseles no papel de usuarios ou de
fornecedores de conhecimento. O papel da area,d=guindo os entrevistados, é de suporte
a gestdo do conhecimento. Seu desafio é identiicar desenvolver e implantar tecnologias

e sistemas de informacdo que déem apoio a comé@oicampresarial e a troca de idéias e
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experiéncias. Isso facilita e incentiva a uniafprenacdo de grupos e a renovacgéo das pessoas
em redes informais de aquisicdo e troca de conleaton Auxilia também o
compartilhamento de problemas, perspectivas, idégsucdes em seu dia-a-dia profissional.
De qualquer modo, o resultado desta pesquisa pwmnfia sugestdo ja mencionada de
Davenport e Prusak (1998) sobre as hipbteses parstaelecimento de uma estrutura

organizacional dedicada ao conhecimento.

Alta Gestéo 95,2%

RH

77,4%

Tl/Operacdes

72,0%

Marketing, Vendas e Pés-
Vendas

62,8%

Qualidade 38,9%

Atendimento e Suporte de

0,
Clientes 35,4%

|

Gréfico 6: Envolvimento de Departamentos nos Projets de GC
Fonte: REVISTA HSM MANAGEMENT, 2004, p.56

Muito embora as areas funcionais tenham diretandiretamente atuacédo sobre o0s
fatores que influem sobre os processos de retedgdoonhecimento organizacional, os
agentes responsaveis pela retencdo desse conhegim@nultima instancia, sdo as pessoas
gue compdem a organizacdo. Sendo assim, nestefitamegistrada a importancia do papel
de todos os colaboradores da organizacdo como guaitenagentes de retencdo do
conhecimento organizacional.

A seguir, ainda neste topico, serd explorado o Ipape&l da administracdo de
recursos humanos no processo de retencdo do cordmoi organizacional. Considera-se
fundamental a participacdo de Recursos Humanog pessesso, Visto que € nessa area que
devem ser originadas as orientacdes para que ka ten ambiente propicio as interacées
sociais, em que a cultura organizacional é culdivadnantida, as premissas para 0 processo
de gestdo de pessoas sdo geradas e atualizadas peoaessos de treinamento e

desenvolvimento sdo administrados.
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5.2.2.1 O Papel da Administracdo de Recursos Humas

As transformacdes dos modelos de gestdo de pessodsngo dos anos e as
mudancas e as adaptacfes enfrentadas pela areacdesd® Humanos para enfrentar o
dinamismo do ambiente mercadologico formam a base gntendimento do papel de RH na
retencdo do conhecimento.

O levantamento de Santos e Popadiuk (2005) ideatdis aspectos principais que
impulsionam as pessoas a promoverem um ambienficiroa gestdo e a retencdo do
conhecimento organizacional (TAB. 4). Entre essgreetos, destacam-se a motivacédo e o
papel da lideranca nesse processo. Em outro pomoriante, seis entre oito das empresas
pesquisadas pelos autores afirmaram possuir umrgistle rodizio entre as areas, como
forma de propiciar a aquisicdo de novos conhecioseatdissemina-los com a interacdo de
trabalho entre as pessoas. Esse processo alimergmmartihamento de conhecimento na
organizacdo, abrindo espaco para que 0s conhecdm@nganizacionais essenciais sejam
retidos. Em suma, pode ser notado que, para cpdatasnencionado, a area de RH contribui

decisivamente para sua implementacao, seu geresitiarou desenvolvimento.

TABELA 4
Relacéo de Itens de Gestao de Pessoas com GestaGalohecimento
FATOR %
Motivacéo 48
Lider 28
Rodizio de Pessoas 9
Universidade Corporativa 6
Plano de Carreira 6
e-Learning 3
TOTAL 100

Fonte: Adaptado de Santos e Popadiuk, 2005, p.10

Nessa linha, aproveitando-se ainda o estudo daultona KPMG em 1998, ja
referenciado aqui, cabe apresentar o resultadesigufsa no item referente aos métodos de
retencdo do conhecimento organizacional, conformenapresas participantes da amostra.

Muito embora tenha ficado constatado que apenas porgio desse conhecimento fique
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retido com as pessoas, as empresas indicaramragda tomo sendo a parte fundamental do
conhecimento organizacional existente. Ainda assinsurvey mostrou que havia pouca
atencdo na captura, no compartilhamento e na disaedo desse conhecimento essencial.
Quando os individuos deixam a organizacdo, seuecimiento é perdido. As empresas
confirmaram que sofriam, sob varios aspectos, quasdes detentores de conhecimentos
importantes saiam da empresa. Os problemas passpglEmperda de conhecimentos
relacionados as melhores praticas, até o impagatine no relacionamento com um cliente-
chave ou fornecedor importante. Tudo isso acomphkntia perdas financeiras.

A pesquisa também demonstrou que o modo mais efpva armazenar e reter o
conhecimento organizacional realiza-se na cabeg@&ssoas. A mente humana ainda € mais
poderosa do que qualquer outro computador no pagento de informacdes que levam a
guarda, a selecdo e a recuperacdo dos conhecimeaissvaliosos para as organizacoes.
Considerando-se que uma das atribuigbes atuai$ideefd a definicdo e a implementacao de
praticas para retencdo das pessoas que agreguena\@iganizacdo, fica estabelecido o elo
entre essa area e 0s programas de retencdo dacitoeht® organizacional. Ainda assim, as
empresas participantes da pesquisa considerampuigeacial depositar todas as “fichas
retencdo nas pessoas. De acordo com os resultadas\wey,o ideal seria associar o fator
tecnologia. Em vista disso, é importante ressal&ste ponto, que ndo se esta afirmando aqui
que a retencdo do conhecimento seja responsalglidatta de recursos humanos. Nem
mesmo pode-se dizer que a area de recursos huntkvas liderar esse processo na
organizacdo. No Grafico 7, encontra-se compiladesaltado da pesquisa, mostrando onde os

conhecimentos organizacionais estdo armazenadetidos.
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‘El Mente Humana @ Papel O Eletrénica 0O N&o Sabe m N&o Relevante ‘

Gréfico 7: Armazenagem do Conhecimento
Fonte: KPMG MANAGEMENT CONSULTING, 1998, p.9

A importancia do papel de RH para a retencdo ddexmento organizacional
encontra relagcdo com a propria evolucéo das atflesida area ao longo do tempo. Fischer
(1998) indica que as grandes correntes sobre gdstpessoas podem ser classificadas em
quatro categorias, que correspondem a periodoribisd especificos. Sao elas:
Administracdo de Recursos Humanos (ARH) como Gatgdessoal; ARH como Gestéo do
Comportamento; ARH como Gestdo Estratégica; e, fpur ARH como Vantagem
Competitiva. A evolugéo iniciada com a gestdo dsspal até o modelo competitivo proposto
pelo autor apresenta indicacdes importantes daes responsabilidade de RH para com
0s objetivos do negodcio. Como fundacao para esslicacdes, encontra-se a ratificacdo do
conhecimento como recurso gerador de vantagem ditivgp@ a constatacao de que sao as
pessoas na organizacao que detém a por¢cao maisavdBsse recurso.

Apesar de considerar ainda temeraria uma relag@a ce causa e efeito entre
competitividade organizacional e a exceléncia erstage de recursos humanos, Fischer
(1998) reconhece que alguns autores indicam unmizatdo maior para a gestdo de RH.
Segundo eles, o atual acesso indiscriminado atatores de vantagem competitiva, como
tecnologia, capital e proximidade de mercados, pwemplo, faria as organizacdes
perceberem que as pessoas, como detentoras docitoeh® organizacional, sdo a unica
diferenciacao possivel. Fischer (1998, p.112)icatiéssa percepcao ao afirmar que os dois

maiores desafios das empresas modernas hoje saosriitir a sua estratégia para as
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pessoas e, através do exercicio destas estratégiasformar estas pessoas em agentes de
competitividade”. Transformar pessoas em agentedwetitividade, através do exercicio
das estratégias, requer da area de recursos hurateragio constante ao conhecimento
criado e compartilhado nesse processo.

Em contraponto a ndo existéncia de uma forma giéresta no modelo competitivo
proposto por Fischer, Ulrich (1997) propde noveafles gerais para a gestdo de RH. Entre
eles, encontra-se a formacdo e a manutencdo dtalcagelectual da empresa, o qual
representa omsightscoletivos, o conhecimento e 0 comprometimento dopregados na
empresa. O papel da gestdo de RH, segundo o &utoanter essa competéncia instalada,
evitando a depreciagéo desse ativo intelectuatgen@acao.

Nas firmas do futuro, o capital intelectual precsa tornar um investimento
continuo em que empregados estejam constantem@némdando, mudando,
desafiando e reinventando ndo somente a firma ipropnte dita mas eles

mesmos. RH no futuro terd um papel central na @@isfomento e investimento
em capital intelectual. (ULRICH, 1997, p3).

Davenport e Prusak (1998) afirmam que a Unica gemacompetitiva sustentavel
que uma empresa tem € aquilo que ela coletivansatie através de seus empregados.
Segundo Stewart (1998), ao contrario dos ativos @®uais empresarios e contadores estao
familiarizados, o capital intelectual é intangii€lo conhecimento da forca de trabalho que
traz vantagem competitiva para a empresa. E namaesgue se encontra essa vantagem. O
local de trabalhotaylorizado desperdicou ativos humanos nas atividades em que a
aprendizagem para inovacao era necessaria. O gapeH, sob esse aspecto, migraria de
funcdo que oferta processos de desenvolvimentamneiste para se tornar um elemento
estimulador de ambientes voltados para a criacaprendizagem e o compartilhamento de
conhecimentos — 0s “ba” organizacionais.

Sendo o conhecimento criado e compartilhado peéssgas, sua retencdo passa
também pela manutencdo dessas pessoas na organiagivez que elas sdo, em ultima
instancia, as detentoras do conhecimento. Sob asgmrto, Yamashita (2006) compila os
principais fatores encontrados em literatura, @aratencao de talentos na organizacdo. Em
todos eles, evidencia-se o papel de RH em sua ingoiacdo, ressaltando, assim, a

relevancia da area para a retencdo do conhecinoegémizacional. O autor destaca treze

Texto original:In firms of tomorrow, intellectual capital must loece an ongoing investment where employees
are constantly learning, changing, challenging, aathventing both themselves and their firms. HEhafuture
should play a central role in acquiring, nurturingnd investing in intellectual capital.
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fatores determinantes para que uma empresa estef@ntonia com as praticas mais atuais
para reter seus profissionais e manté-los motivadoseu ambiente de trabalho. Séo eles:

a) Canal de comunicaca@ermanente entre a empresa/gestor e o funcionario;

b) Critério claro e definido parselecionar e contratarnovos funcionarios;

c) Programa dé@ntegracéo e definicdo clara do que se espera dos novosoinidiGos;

d) Programa conmprocedimentos clarose definidos sobre o modo de tratar os

funcionarios;

e) Confianca nos funcionarios, delegando-lhes responsabilidadarefas a altura,

com projetos desafiadores condizentes com seu piefsional;

f) Feedbackregular para o funcionario;

g) Promocaopor mérito;

h) Divulgacdo ampla e irrestrita daltura organizacional da empresa;

i) Programa que estimuleanitodesenvolvimentodos funcionérios;

J) Programa déreinamento continuado e com planejamento de longo prazo;

k) Programa deemuneracao condizente com o espaco ocupacional dos funciamari

na organizacao;

[) Programa flexivel dbeneficiosdiretos e indiretos, que possa atender a maiosa d

funcionarios;

m) Programa denentores para acompanhar os funcionérios no desenvolvimgato

sua carreira profissional e aconselhamento pessoal.

Mesmo aquelas empresas ja com um processo de G€metado reconhecem a
importancia da Gestado de Recursos Humanos nessi@guBerroti (2004), citando empresas
que ja tenham uma estrutura de GC, argumenta @k&o(chief knowledge officgtrabalha
junto ao CEO c¢hief executive officgre os responsaveis pelas areas de Tl (Tecnol@gia d
Informacdo) e RH (Recursos Humanos), para adegaamanistracdo do conhecimento a
estratégia global da companhia. Edvinson e MalapadPERROTI, 2004) complementam
0 assunto, indicando que a criacdo de uma Direttwi&onhecimento deve, entre outras
funcdes, assegurar o estabelecimento de politeaesenvolvimento e retencéo de talentos
humanos, atividades essas ligadas a administra;Reclrsos Humanos.

Terra (1999) afirma que, no contexto da Gestdo dah€cimento, sem duavida
alguma, a existéncia de uma boa infraestruturalde dm grande facilitador. Isso ndo quer
dizer que esta deva ser implementada a reboqueolijeivos e métodos de Gestdo do
Conhecimento. Embora na teoria faca sentido, ast@ma pratica ndo € tao direta assim. As

organizacfes ndo vivem apenas em funcéo da Gest@orthecimento e, além disso, deve-se
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evitar, sempre que possivel, o investimento emiphadt tecnologias departamentais que nao
sejam naturalmente escalaveis e que levem a unr swst global de manutencdedesign

e integracdo. Por outro lado, o préprio Terra (3988 seu modelo jA mencionado aqui,
ressalta que as praticas e as politicas de admagést de recursos humanos devem ser
capazes de melhorar a capacidade das organizagEsagdao e na manutencdo de pessoas
com habilidades, comportamentos e competéncias elpge mesmas adicionam a seus
estoques e fluxos de conhecimento.

Em resumo, o papel da area de recursos humanesaeast nos processos de retencao
do conhecimento organizacional em funcdo da codegdar mitua de dois aspectos principais:
a constatacao da importancia das pessoas comesageatagonistas no processo de criagao e
retencdo do conhecimento organizacional e a infiaéma area de RH nos fatores que afetam
a disposicéo dessas pessoas em permanecerem nizagga.

Fechando este tdpico, segue a relacdo dos agesspsnsaveis pela retencédo do
conhecimento na organizagdo que serdao referencisgesquisa de campo. Essa selegéo
tomou como base as pesquisas mencionadas neste iemelacdo entre as atribuicoes dos
respectivos cargos e a influéncia destes sobratose$ identificados como relevantes para a
retencdo. Sdo ele®irecdo Institucional, Geréncia de RH, Geréncia dd&kemuneragao,
Geréncia de Tecnologia da Informacgéo, Geréncia deddcagédo Corporativa e Geréncia
de Marketing de Servicos.Ao contrario do sugerido por alguns autores, aé@@a do
Conhecimento néo foi incluida como agente, vist® g@existéncia dessa posi¢cao na estrutura

organizacional foi também objeto de validacao dapesa.

5.3 Sintese do Referencial Tebrico

O referencial apresentado buscou mostrar a impoaatual do conhecimento para as
organizacdes e como elas dependem desse recussalgamncar seus objetivos. Para construir
esse entendimento, foram trazidas as mudancagssoc@ridas no ultimo quarto do século
XXI e suas consequéncias para 0 cenario corpordtmiomostrado o surgimento da chamada
Era da Informacdo e do Conhecimento em substitudc&wpa Industrial. A fundamentacgéo
tedrica trouxe, em seguida, uma evolucédo paramfisgdo do termo conhecimento para a
sociedade, desde as consideracOes filoséficas d&ioPle Aristoteles, até tedricos

organizacionais atuais, como Peter Drucker. Tigakb@tualmente aceitas foram incluidas
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para sedimentar o entendimento que se tem sobssumta nos dias de hoje. O referencial

mostrou, ainda, discussbes sobre pertinéncia dmotegestdo do conhecimento, hoje

largamente utilizado para designar os esfor¢cosodganizacdes para administracdo desse
recurso.

Especificamente no capitulo referente & RetencaGalthecimento Organizacional,
buscou-se enfatizar a pouca experiéncia no ambganeacional em se lidar com esse
assunto. Ainda nessa linha, verificou-se que nadohaulas preparadas que se tenham
mostrado efetivas na conducdo de um programa dsc@s. Ha algumas propostas
importantes, mas ainda nenhuma com a assertividadprovada. Por outro lado, é fato que
as implicacbes de uma falta de atencdo com o teotenp resultar em perdas de
oportunidades significativas para as organizadddesmo percebendo isso, ainda ndo ha um
indicador direto capaz de avaliar os resultadosimeprograma de retencdo que obtenha
consenso ou gue seja amplamente utilizado.

Ainda no capitulo sobre a Retencdo, apesar daac@as nos pontos de vista dos
autores mencionados, mostrou-se que o ciclo deecsde do conhecimento organizacional
tacito em explicito, e vice-versa, seria ponto-ehaum programa de retencdo. Outrossim,
ficou demonstrada a importancia das pessoas nessespo. Apesar de ndo serem a Unica
fonte de conhecimento para as organizacdes, sgesasas que transformam as informagdes
em conhecimentos capazes de agregar valor aostpsoduservicos das empresas. Enfase
também foi dada as interacfes sociais dentro dganizacdes como forma de obter
compartilhamento e disseminacdo do conhecimentasEmteracdes formariam a base do
ciclo antes mencionado. Mesmo o conhecimento etqalic ainda ndo € independente da
acao das pessoas. Percepcdes e mapas mentaisieéo g8 completamente explicitados. A
transmissao e a disseminacao dos mesmos aind&édaepe da acdo dos individuos.

O texto destaca, entre os fatores que afetam ugrgma de retencdo, a estratégia, a
cultura, a gestao e a tecnologia. Com excecao dwltgia, todos os outros tém, como
agentes influenciadores, as pessoas na organiz&g@o.elas que estdo no centro das
propostas para retencdo do conhecimento organiaciblessa linha, o texto menciona o
‘ba’ de Nonaka, que aborda de modo filosoéfico, eessidade de ambientes propicios para
interacdes sociais continuas que possam estimularrisggdo, a disseminagcdo e o0
compartilhamento do conhecimento. Por conseguim&a esta pesquisa, 0s “ba”
organizacionais foram integrados aos fatores qetamaf a retencdo. Da mesma maneira,

adicionou-se o Clima Organizacional como fator patelente, uma vez que este forma a
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base para fomentar a disposicdo das pessoas paracéo social e compartilhamento do
conhecimento.

Uma vez reconhecida a importancia das pessoas pessesso, a fundamentacéo
buscou também identificar como a area de RecursmsaHos das empresas estaria lidando
com essa variavel. Nessa érea, as politicas dghatreetencdo e motivacdo das pessoas na
organizacdo sdo criadas e gerenciadas. Mais recente, reconheceu-se o papel de RH
como guardido da cultura organizacional, um doerdat de retencdo. Como agente de
mudanca, RH teria também que identificar ou, pelenos, orientar como manter 0s
conhecimentos necessarios para o futuro e comadasaqueles conhecimentos ligados ao
passado.

Como referéncia acerca do conteudo tedrico apdenimostra-se a seguir, no
Quadro 4, a correlacdo entre os principais topmm® 0s autores pesquisados. Note-se,
entretanto, que n&o se pretende mostrar todostosesicitados e sim aqueles considerados

principais.

Autor
Assunto Stewart Nonaka Alvarenga Neto Fischer Terra Drucker Wchlanus Oliveira Jr. Senge

Conhecimento

Conhecimento Organizacional

Gestao do Conhecimento

Compartilhamento

wa

a0

Retengio

Criagao

Agentes / Fatores de Retencio

Gestdo de Pessoas e Retengio

RH e Retencio

Vantagem Competitiva da Retengio

Quadro 4: Assuntos e Autores Principais
Fonte: Dados da pesquisa

No capitulo a seguir, é apresentada a metodolddizada na pesquisa para que 0s

objetivos previstos fossem alcancados.
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6 METODOLOGIA DA PESQUISA DE CAMPO

A possibilidade de fazer uma ciéncia objetiva éesigitica dos fatos sociais nem
sempre é universalmente aceita. Um dos pontos djueerda a polémica recai na
argumentacdo ndo totalmente aceita de que a agdanaué subjetiva e que a compreensao
dos fendbmenos sociais envolve atitudes mentaisagritbelicdo de sentidos que ndo podem ser
demonstradas quantitativamente. Goode e Hatt (18&0ycam quatro outros pontos de
discusséo sobre a utilizacdo da pesquisa cienéfit&ociologia:

a) o comportamento humano muda muito e, por causa,die® € possivel fazer

previsdes cientificas exatas;

b) o comportamento humano € muito enganoso, subhglexo para permitir o uso

de caracterizagfes rigidas e de instrumentos fioesti

c) o comportamento humano sé pode ser estudado pervatlores, que também sao

humanos, e estes acabam distorcendo os fatosra, aée se pode obter objetividade;

d) os seres humanos, a respeito dos quais se fazMisdms, tém a capacidade de,

deliberadamente, alterar as previsdes feitas.

N&o obstante reconhecer a necessidade de atenpd@catsaos pontos levantados,
Abramo (1979) indica que os resultados j& alcarggudas ciéncias sociais revelam que
esses juizos constituem falsas afirmacdes. Seguadtor, os acontecimentos humanos estao
sempre interligados por relacbes, embora tendasnoiaide probabilidade mesmo que tais
relacbes ndo sejam explicitas. A procura e a desollessas relacdes tendenciais e
provaveis que formam as leis socioldgicas sdo a depesquisa social.

De todo modo, métodos qualitativos sd0 necesspeams a apreensao e conseguinte
compreensao em profundidade dos fendmenos sociaile @m conhecimento que é
intersubjetivo, descritivo e compreensivo (ALVARERNGIETO, 2005, p.190). O objeto de
estudo deste trabalho tem ligagcdo com as relagiggsise a atividade humana na criagcéo e
na retencdo do conhecimento organizacional. Essqupa apresenta uma estratégia
qualitativa, tendo em vista que ndo se pretende mensurar agdetalo Conhecimento
Organizacional no universo em questao, mas sinméateomoa organiza¢ao em estudo lida
com o assunto.

O estudo é do tipexploratorio, visto que ainda néo se tém informacdes contundentes
que permitam indicar que o assunto esteja bem didtertanto na academia, quanto no

universo corporativo. Segundo Mattar (1994), a pesgexploratéria busca, entre outras,
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familiarizar e elevar o conhecimento e a comprezr& um problema de pesquisa em
perspectiva. Por isso € apropriada para os prisiesgiagios da investigacdo quando a
familiaridade, o conhecimento e a compreenséao donfeno por parte do pesquisador séo,
geralmente, insuficientes ou inexistentes. Matt&4) afirma ainda que, mesmo quando ja
existam conhecimentos prévios sobre o assunto,squ@a exploratoria se faz util, pois
normalmente para um mesmo fato pode haver inUmexpBcacdes alternativas, e sua
utilizacdo permitird ao pesquisador tomar conhestmesendo de todas, da maioria delas.

Sera utilizado oestudo de casacomo método de pesquisla definicdo de Yin
(1994), os estudos de caso sdo a estratégia peefgdando as questdes de pesquisa sao
principalmente ocomo e o porqué quando o pesquisador tem pouco controle sobre os
eventos, e quando o foco é um fenbmeno contempmider@ro de um contexto real. Mattar
(1994) indica o estudo de caso selecionado como formaa de aprofundamento do
conhecimento de problemas nao suficientemente idefinComo um método de pesquisa
exploratoria, seu objetivo é o de gerar hipotesadoeverifica-las. Halinen e Térnroos (2003)
acrescentam que a idéia principal por tras do estiegdcaso é a possibilidade de encontrar
riqueza de informacé&o para o objeto pesquisadceensantexto real.

Segundo Abramo (1979), o observador da realidadi@ls® também um ser social e
sua observacédo estard sempre condicionada pooclezécdo espacial e temporal. Segundo
0 autor, caso o observador ndo tenha condi¢cdesedenziar o fato que deseja observar, ha
dois caminhos a seguir: extrair de um ou de algoimsmantes, em profundidade, todas as
informacdes necessarias para reconstituir o fenérmee se pretende estudar; ou extrair de
numerosos informantes um conjunto de informacoeditgtivamente superficiais. Para que
se pudesse conseguir boa quantidade de informaobes o objeto em estudo com base na
analise comparativa, optou-se pelo uso dos ddikimentos em populacdes distintas.

As entrevistas dividem-se em tematicas ou tépicas. Nas tematicasbservador
propde um tema, implicita ou explicitamente, aornmfante, e este discorre sobre o tema. Na
tdpica, o observador apresenta, gradativamentes terbais relacionados com um tema
geral. Esses itens podem ser previamente imaginado®smo escritos em roteiro a ser
seguido pelo observador (ABRAMO, 1979, p.81). Paloter-se padronizacdo e evitar-se
disperséo nas respostas obtidas, foram utilizezlastaevistas topicas para o levantamento de
dados primérios nas organizacdes. As entrevistasnf@onduzidas com os formadores de
opinido identificados dentro da organizacéo, ctyagdes estejam alinhadas as dos agentes

de retencédo do conhecimento organizacional ideatibs no referencial teérico. Informacdes
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detalhadas sobre os formadores de opinido escelkids caracteristicas das entrevistas estao
descritas no subitePesquisa de Campao préximo capitulo.

Os questionariostambém foram usados como instrumento de observapg@sar da
inflexibilidade nas respostas e na impossibilidatde interacdo com o observador para
explicitacdo sobre o que se desejava efetivamentestigar. Importante mencionar que a
composicao das questbes foi realizada apos o adsuttas entrevistas. Assim foi possivel
concentrar as perguntas nos tépicos consideratsntes para a captura de informacoes
acerca do objeto em estudo.

O modelo utilizado para o questionario foi o feahacbm respostas predefinidas as
perguntas. As respostas para cada pergunta defirggau de concordancia dos respondentes
as afirmacdes colocadas, seguindo a escala LIKERT quatro pontos. A escala LIKERT é
bastante utilizada emsurveysem que se busca identificar o nivel de concordados
respondentes as afirmagfes ou negativas apresentBdaes niveis receberam pesos
numéricos de modo que um tratamento quantitatigsefausado sem prejuizo para a linha
qualitativa da pesquisa.

Segundo Yin (1994), o uso de evidéncias oriundagna@ ou mais fontes aumenta a
qualidade dos estudos de caso. Sendo assim, e@oadis dois instrumentos ja mencionados,
optou-se também pelo uso decumentacdoproveniente de registros internos e arquivos
armazenados nsite da organizacdo pesquisada, além de publicacdes aokxperiéncia da
empresa com a GC.

Como orientacdo para se chegar a analise dos détides, optou-se pela proposta
desenvolvida por Miles e Huberman (1994), que @escum processo de analise composto
pelas seguintes fases: reducao de datigiglayde dados e verificagdo/conclusaoreflucao
de dadodrata da organizacdo da massa de dados obtidadi@ anselecionar as informacdes
relevantes para o propoésito da pesquisa. A montaipeEnguestionarios e do roteiro para as
entrevistas ja é parte dessa fase. A selecédo itai isando combinacdo entre inducdo e

deducao das informacdes obtidas com base nosvalgjeta pesquisa. Aisplay de dadog a

proxima etapa do processo e tem como objetivo prawea forma organizada, concisa e
estruturada para a apresentacdo das informacdesobiurante a pesquisa de campo. Para
tal, foram utilizadas tabelas compostas por agemtizdores dispostos nas linhas e colunas
respectivamente onde os dados previamente reduficls introduzidos. A etapa final é a

verificacdo e conclusbesom base em inferéncia a partir de evidéncias remigsas. No

paragrafo seguinte é descrito, com maior detalhgraresso usado para obtencédo e

apresentacao das conclusdes do trabalho.
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Considerando-se que o objetivo principal desteathab é investigar como uma
empresa de servicos do setor de Tl no Brasil lioim @ retengdo de seu conhecimento
organizacional, os aspectos a serem pesquisadasndguardar estreita relacdo com o
exposto na fundamentacéao teorica. Sendo assima@eseando avaliadas as praticas atuais de
retencdo na empresa, quais suas expectativas gataro, qual a relacdo com sua cultura,
qual o papel de Tl e RH, qual a importancia desragdes na empresa para a retengéo, como
se da o compartilhamento de informacdes e conhatimentre outros. No Quadro 5, segue a
orientacdo grafica utilizada para proceder a amdles dados obtidos na pesquisa. Foi feita
uma avaliacdo de cada fator pelos agentes idexttdE e da opinido de cada agente, em
particular em relacdo aos fatores selecionadosesbltado final dessas duas avaliagdes
compde a base para a conclusédo da pesquisa. Imjgortssaltar que foram adicionados aos
agentes os grupos escolhidos para responder assopaeios. A idéia da inclusdo desses
grupos na analise guarda relacdo com a busca e@adanento acerca da aderéncia da
empresa as praticas e as sugestdes dos formaaanpmiio entrevistados.

Fatores . . ~ . . .
Estratégia Cultura Gestédo de Gestéo de Tecnologia da Clima "ba" Andlise

Organizacional Organizacional Pessoas Processos Informagéo Organizacional Organizacionais
Agentes G por Fator

v

Direc&o Institucional

v

Geréncia RH

v

Remuneragao

Tecnologia da
Informagéo

v

Educacéo >
Corporativa

Marketing
de Servigos

v

Diregdo da Empresa no
Brasil
-Grupo 1-

v

Gerentes da Empresa no
Brasil .
- Grupo 2 -

Andlise por Agente Concluséao

Quadro 5: Orientagéo para Andlise dos Dados
Fonte: Dados da pesquisa

No tépico seguinte sdo apresentados o estudo deecas resultados obtidos com a

pesquisa.
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7 ESTUDO DE CASO: APRESENTACAO E RESULTADOS

Neste capitulo € descrito o estudo de caso realizatn a Xerox Comércio e
Industria LTDA e sdo apresentados os dados obtidaos a pesquisa. Para a escolha da
empresa, foi considerada sua posicéo de liderancseevicos deutsourcingde impressao
em territério nacional, com mais de 50% de suasitas atuais associadas a prestacdo de
servicos na area de tecnologia da informacéo neilBrdém disso, a Xerox tem presenca
em todo o territério nacional e foi avaliada, ensqpeésa com formadores de opinido, como
sendo exemplar na implementagcdo do Modelo Comypeetite Gestdo de Pessoas no Brasil
(FISCHER; ALBUQUERQUE, 2001, p.190). O modelo apréga, como uma de suas
propostas, a formacdo e a manutencdo do capitdedttal da empresa, sendo, portanto,
decisivo para a retencdo do conhecimento orgaoizakiOutro fator determinante para a
escolha da Xerox para este estudo de caso foiagaelfavoravel entre a reconhecida
experiéncia da empresa com a GC e a combinacddigponibilidade do autor, tempo para
apresentacao da dissertacao e facilidade na obteogédados.

No subitem seguinte sera apresentada, de formataugima definicdo sobre servigos
em tecnologia da informacgao e alguns dados sobesmesrcado no Brasil e no mundo.

7.1 O Mercado de Servicos em Tecnologia da Informao

De acordo com a Information Technology AssociatddnAmerica (ITAA, 2007),
Tecnologia da Informacédo pode ser definida comaudestdesign desenvolvimento,
implementagédo, suporte ou gerenciamento de sistemeasnformacédo, baseados em
computador. De modo simples, a tecnologia da inkgéuo lida consoftwarese hardwares
para converter, armazenar, proteger, processagntiir e recuperar informacdes de modo
seguro. Atualmente o termo também é utilizado mhrsignar muitas outras atividades
relacionadas direta ou indiretamente com a defnigécial. Entre elas, destacam-se:
gerenciamento de dados, redes de computadoresnastde bancos de dados, projeto de
softwarese aplicativos, desenvolvimento de sistemas parangemento da informacéao,
outsourcingde processos em TI, integracdo de sistemas, aléoordriltoria, manutencao,

suporte e treinamento relativos a tecnologia darinécao.
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Prestagdo de servicos em tecnologia da informagfaeesenta todas as atividades
relacionadas com implementacgéo, gerenciamentoagfere manutencao dos sistemas de TI
dos clientes. Séo atividades que envolvem caratitars essencialmente técnicas, cujo foco,
entretanto, reside principalmente nas interacossoags entre fornecedor e cliente, de forma
gue a maxima produtividade nos processos de Teddsmo seja atingida. Apesar de ser
fundamental a competéncia técnica, é no relaciontomgue reside a diferenciacdo nessa
industria.

De acordo com agite IT WEB (2007), o Gartner Inc., lider mundial em gpasas do
setor de tecnologia da informacéo, indica que ait@eglobal dos servicos de tecnologia da
informacdo aumentou 6,4% em 2006 na comparacgdo 206, totalizando US$ 672,3
bilhdes. A consultoria destacou ainda os servigdsudiness process outsourci(®PO), que
tiveram um aumento de 8,6% mundialmente. Desenwelvio e integracdo de sistemas por
sua vez, responderam por 30% do mercado em 200®. @&npaises, o Gartner constatou que
os fornecedores baseados na india tiveram um aomenteceita obtida com servigos de T
da ordem de 33,3% em 2006. Ja nos Estados Unidiedice foi de 57%.

No Brasil, de acordo com dados do InternationalaD@brporation (IDC, 2007),
empresa lider em inteligéncia de mercado, consalterconferéncias nos segmentos de
Tecnologia da Informacéao e Telecomunicagdes, atagtodal com servigcos de Tl em 2005 foi
de US$ 6 bilhdes, representando uma elevacdo de sbd¥e 2004. Segundo o IDC, no
mercado de Tl em territério nacional, o setor deviges foi o que apresentou maior
crescimento.

Conforme informacdes da ITData (ITData, 2007), exsgrbrasileira de pesquisa e
estudos de mercado e consultoria, com foco exdusivacompanhamento do mercado de
tecnologia no Brasil, houve um crescimento de 148%nercado de Servicos de Tecnologia
da Informacdo em 2006. Ja para 2007, a consultpr@geta um crescimento de
aproximadamente 15,10%, incluindo nesse total fwejem telecomunicagdes, confirmando
tendéncia para convergéncia no setor.

No préximo subitem, segue uma breve descricdo daxXeo mundo, incluindo
escopo de atuacdo, intencao estratégica, histérindicadores financeiros atualizados para

referéncia.
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7.2 A Xerox no Mundo

A Xerox é uma empresa global presente em mais Oepaies com atuacdo na
industria de processamento de documentos. Nessstiiial a companhia tem, como intencao
estratégica, a lideranca em tecnologias inovadgrasjutos e servicos que possam ser
utilizados por seus clientes para melhorar seusltag®os de negocios. Entre as ofertas
disponiveis atualmente, encontram-se os sistenggigidi de impressdo em cor e preto-e-
branco, para alto e baixo volume de producgéo, coshp@ maiorportfolio de produtos da
industria. Entre as ofertas de servicos, enconsmansolucdes para armazenagem de
informacdes, compartilhamento e disseminacdo dbexmmentoputsourcingde impressao,
malas diretas personalizadas, notas fiscais, irsoesob demanda e todo um conjunto de
softwarede suporte. (XEROX CORPORATION WEBSITE, 2007)

A historia da Xerox Corporation encontra-se resamd Quadro 6.



98

Ano Fato

1906 |A HALOID Co. é fundada em Rochester NY para mamnutate
vender papel fotografico.

1938 |Chester Carlson desenvolve a primeira imagem édetgrafica
em laboratorio.

1942 |Chester Carlson recebe a patente pelo processofetegréafico,
posteriormente chamado de xerogréfico.

1949 |E lancada a primeira copiadora xerografica, a MOBEL

1955 |Lancada a primeira impressora xerogréafica capampgemir de
forma continua, a partir de microfilmes.

1958 |O nome da companhia muda para Haloid Xerox.

1959 |Langada a Xerox 914, primeira copiadora simplessdeitorio.

1961 |A companhia passa a se chamar Xerox Corporation.

1970 |O PARC (Palo Alto Research Center) é fundado cajetivo
de definir o escritdrio do futuro.

1974 |Cai a patente do processo Xerogréafico da Xerox @atjon.

1975 |Langado o Telecopier 200, primeiro FAX a laser dianganhia.

1977 |Langada a Xerox 9700, primeira impressora a lasetd volume.

1979 |Langada a 2080, primeira copiadora de engenhanmautmo.

1980's |Xerox faz uma série de aquisi¢gdes para cobertupordolio de
processamento eletrdnico de documentos.

1989 |Xerox vence o Malcolm Baldridge National Quality amd nos
Estados Unidos.

1990 |Langada a DocuTech 135. Abertura do mercado deegsgp digital em
alto volume.

1990's |Mais uma série de aquisi¢Oes é realizada pela aumgpaara
atender ao mercado de processamento eletronicocdengntos.

2000's |Xerox transforma o PARC em uma subsidiaria separada
E completada a aquisi¢do da divisdo de imagem eessfo
colorida da Tektronix.

Lancamento da linha de produtos de impresséo dalaié alto
volume com destaque para a impressora iGen3.

2005 [Xerox é reconhecida pelo mercado como empresadiooaa

Mais de 95 % d@ortfolio de produtos da companhia foram renovados
em 24 meses e representa, atualmente, mais deedms da receita de
vendas de equipamentos.

Quadro 6: Histéria da Xerox Corporation
Fonte : XEROX. Innovation, 2007c

Mostrando evolugdo em seus indicadores financeicosy um total de 53.700
funcionarios em todo o0 mundo, a empresa acumukmitas de US$ 15,9 bilhdes e um lucro
de US$ 1,2 bilhdes em 2006. Metade dessa recédtlaaivém das atividades detsourcing
e servicos da companhia (XEROX, 2007a). Na Tabéapresentada essa evolucao a partir
de 2002.



99

TABELA 5
Indicadores Financeiros da Xerox Corporation
Ano

Indicador 2006 2005 2004 2003 2002

Receita Total em US$ | $ 15.895 $ 15.701 $ 15.722 $15.70 $ 15.849
Lucro Liquido em US$ $1.210 $978 $ 859 $ 360 $91
Lucro por Acdo em US$ $1,22 $0,94 $ 0,86 $0,36 $ 0,02
NUmero de Empregados | 53.700 55.200 58.100 61.100 67.800

Fonte: Adaptado de XEROX, 2007a

Com sua longa jornada de énfase no gerenciamenual@ade total, a Xerox
Corporation € a Unica companhia a vencer os trés pnestigiados prémios de qualidade no
mundo: oDeming Prizeno Japéo, ®alcolm Baldridge Quality Awardos Estados Unidos,
e o European Quality AwardA empresa foi também reconhecida com o préhhie Most
Admired Knowledge Enterprises Awarade 1998 a 2002. Em 1999, knowledge
Management World Magazinmeconheceu a Xerox como a companhia do conhecintento
ano, detentora do mais completo produto para gameato do conhecimento daquele ano:
o DocuShare (THE XEROX...., 2003).

No proximo subitem sera feita uma breve descrigiooperacdes da Xerox no Brasil

incluindo historico da empresa, estrutura orgamireat além de seus produtos e servigos.

7.3 A Xerox no Brasil

A Xerox do Brasil € hoje uma empresa de tecnologia processamento de
documentos, presente h4 42 anos no pais. Suadadig de negocio incluem sistemas para
producdo grafica de documentos digitais em altourel equipamentos de criacao,
reproducdo ou impressao para escritérios de qualgomanho e o maior conjunto de solucdes
e servigos para tratamento de documentos do merfadmpresa conta com profissionais e
parceiros de negocio em todo o pais, incluindo $#éiss, fabricas e revendedores
autorizados. A Xerox no Brasil conta atualmente @arca de 3.000 empregados nas cinco
regides do pais. (XEROX DO BRASIL WEBSITE, 2007).
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Na década de 50, Chester Carlson, inventor do gsoceerografico, saiu em busca de
parceiros que o ajudassem a disseminar o aceggo@ao em todo o mundo. A necessidade
mundial de impulsionar o desenvolvimento da ecoaono periodo pds-guerra ajudou a
alavancar o que logo seria conhecido como erafdematica, em que a xerografia figurava
como um importante apoio ao aperfeicoamento daupirodade no ambiente de trabalho. Em
1962, a empresa anuncia $o@at-venturecom a japonesa Fuji Photo Film Co. Ltd, langando
a Fuji Xerox Co. Ltd. Nos anos seguintes, uma sigiempresas detentoras de patentes para
novas tecnologias sdo adquiridas e incorporadgsugpm. (REVISTA ASTORIA, 1987).

E nesse ambiente que a empresa chega ao Brash e jlinho de 1965 pelas maos
do empreséario Henriqgue Sérgio Gregori. Gregori fwund Xerox do Brasil importando a
copiadora X-914 - a primeira do mundo a ser prathueim escala.

No dia 2 de maio de 1966, a maquina copiadora Xfdildxposta pela primeira vez
no Brasil, durante a Feira de Utensilios de Sesvim Escritdério no Museu de Arte Moderna
do Rio de Janeiro. O Brasil esperava a chegadawo produto sobre o qual se falava muito
nos Estados Unidos e que prometia ser a granddugéeo do mundo dos negoécios
(REVISTA ASTORIA, 1987).

Em um mercado que até entdo s6 tinha acesso ®Opoaue produzia copias de
baixa qualidade, a xerografia prometia um procassis agil e de melhor qualidade. A
empresa logo personificaria a imagem do produtocgueercializava, virando "sinbnimo de
copias”, disseminando equipamentos do género dordderritério nacional.

Ao longo dos anos 70 e 80, para fortalecer-se eaainuidade a sua estratégia de
crescimento no Brasil, a empresa inicia um plamessiyvo e inovador de producéo local. A
empresa inaugura sua primeira subsidiaria paraupéed detoner e revelador em 1972.
Localizada no Centro Industrial de Aratu, municimle Simbes Filho, a cerca de 27
quildmetros de Salvador, a Xerox do Nordeste - ®§OR - logo incorporolexpertiseno
desenvolvimento de cintas e cilindros utilizados processo de revelagdo das primeiras
copiadoras analdgicas da empresa. A expansdkndahowna producdo de insumos de
relevancia vital para a atividade da empresa fea que a Xerox do Brasil logo iniciasse
também suas atividades de exportacdo para todgmisss da Ameérica Latina, Estados
Unidos e Reino Unido. (REVISTA ASTORIA, 1989)

A operacéo é reforcada pela inauguracdo, ainda9&3, também da primeira unidade
de manufatura no pais, localizada em Resende, tadddo Rio de Janeiro, regido que hoje
compreende a cidade de Itatiaia. Naquela épocaabaich de Resende dava suporte as

operacdes de producdo local de equipamentos e ,pesasido ao abastecimento dos
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mercados doméstico e internacional. No decorreramhos, a unidade tornou-se um parque
industrial com mais de 80 mil metros quadradosrda éonstruida, responsavel por parte do
desenvolvimento econdémico de cidades do entornoocliatiaia e Resende. (REVISTA
ASTORIA, 1991)

Com a inauguracdo da Xerox do Amazonas — ou XAMh-2B de fevereiro de 1988,

a Xerox do Brasil conclui a composi¢cédo de sua gEleperagdes de manufatura, dando um
passo definitivo para consolidar sua liderancanwistria. A XAM iniciou sua operacao
respondendo pelo processo de fabricacéo localinlaasl 1035 e 1035AM, um volume que
chegava a 14 mil equipamentos, dos quais 1.700 gddt@dos a exportacdo. (REVISTA
ASTORIA, 1988)

Durante a década de 80, a empresa enfrentou aaedemmercado imposta a toda a
industria de tecnologia. O pais instalava seus gros computadores de grande porte,
também importados, e o conceito de processamesiiibdido de dados comecava a evoluir
para tecnologia da informacdo em todo o mundo. AoXeocupou seu espago com
equipamentos, estratégias de vendasraat&etingque se tornaram referéncia de mercado. A
subsidiaria brasileira tornou-se a terceira empusaanking da corporacdo, chegando a
faturar cerca de R$ 2 bilhdes em 1999. (REVISTA AKTA, 1988)

No final da década de 1990, a XAM seria reapargh@ta produzir novas familias
de equipamentos, e também suprimentos, em compleraeXNOR. Nessa mesma época, a
mudanca do mercado da Xerox no mundo todo desemcadaa mudanca de atuacdo em
suas atividades de manufatura, e a empresa passancegntrar na XAM atividades
especificamente relacionadas a producéo de pegagnentos e montagem de equipamentos
importados. (REVISTA ASTORIA, 1988)

Também em Itatiaia, a Xerox do Brasil deixou derapé&liretamente no local em
2001, como resultado de um acordo global da Xemnp@&ation, que terceirizou a operagcao
de manufatura em todo o mundo. A demanda por posesle remanufatura de
equipamentos, maior agilidade e eficiéncia logastia busca pela exceléncia corporativa em
atividade de reciclagem e responsabilidade ambigateem a Xerox de volta a regidao em 25
de maio de 2006. Rebatizada como Centro Indudt@airique Sérgio Gregori, a unidade
inicia as atividades do Centro Tecnoldgico de Rerfsnra, do Centro Nacional de
Distribuigdo e do Centro Nacional de ReciclagemestiDacdo da Xerox. A iniciativa traz
mais agilidade para a operacdo da empresa e raafircompromisso da empresa com o
desenvolvimento do pais. (XEROX DO BRASIL WEBSITR07).
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Do final da década de 1980 até a virada do séal@rox foi reconhecida como uma
das maiores empresas de tecnologia do pais e dimkluta de seu mercado com uma
estrutura de operacao que envolvia fabricas, tésnfmota, distribuicdo, operacdes de venda e
de servicos. O cenario de negdcios mudou ,desde,ardo s6 no mercado de tecnologia mas
no conceito de gerenciamento de informagfes e conbato. Como consequéncia, muda
também o mercado da empresa que ja havia se tosirgitomo de cépias.

Ao final da década de 1990, a Xerox ja ndo podisageesma de anos antes. O alto
custo operacional para uma participacdo de merpabgkima aos 85% levou a empresa a
enfrentar a maior crise de sua historia. A respdatampresa veio a partir de 2001. Trilhando
0 caminho seguido por muitas outras empresas deoltgga como IBM, Unisys,
HP/Compagq, entre outras, a Xerox integrou servaggsuportfolio como forma de agregar
valor a seus produtos, ajustou processos e mudocoptpleto seu modelo de negocios para
assumir a retomada do crescimento e da lucratigidad

Diante desse cenario, a Xerox colocou em pratica teestruturacdo que comegou
com a modificacdo de seu modelo de negdcios e @iadie uma nova estratégia de atuacao.
Com as mudancas, a empresa deixou de alugar eupassgscar uma melhor rentabilidade
para seus contratos e maior foco em suas compa$épigncipais. Houve reducdo de custos
com otimizacdo de processos, valorizagdo das cémpas adquiridas em processamento de
documentos, substituicdo do parque analdgico poipamentos digitais mais eficientes e
difusdo da tecnologia colorida de impressdo a lasen ampliacdo doportfolio de
multifuncionais. Novos servigos foram criados engeesa passou a buscar também maior
suporte a clientes de producdo em alto volume ®mailocidade na disponibilizacdo de
sistemas e solugbes. (CESAR, 2006)

A Xerox do Brasil encerrou o biénio 2005-2006 cdidsmdo sua posicdo no mercado
de processamento de documentos. A empresa segaaledia em seu plano de alinhamento
visando trazer mais agilidade e eficiéncia a sgarizacdo para atender a um mercado em
constante mudanca. A empresa vem mantendo imp®rigaticipacdo no mercado de
multifuncionais em cores e ampliando sua preseagaeferéncia da industria grafica em
franca transformacéo desde o advento da impresgial.d

Com uma estrutura operacional concentrada em fwsdes de negocio -Office
(produtos para escritériolproduction(sistemas de para producado grafic&glebal Services
(servicos ligados ao documento), a Xerox amplica carteira de clientes e pavimentou o

caminho para a retomada do crescimento. (MAGALHAE®G)
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A divisdo de negécios Xerox Global Services (XG@mvregistrando taxas de
crescimento superiores as do mercado, sobretudo mesultado de uma atividade intensa em
outsourcingde impressédo, gestdo de ativos e processos ligadoscepcéo, a producao, a
distribuicdo, a recuperacdo e ao arquivamento dandentos. Essa divisdo lida basicamente
com o tratamento dos documentos e, portanto, céommiacdes e conhecimento explicitado
dos clientes. As Ultimas pesquisas anuais do ubstide pesquisas IDC tém reconhecido
sistematicamente a lideranca da Xerox neste merdadmutsourcingde impressao com
participacdes superiores a 65% desse mercado. (RE2883).

A Xerox segue consolidando sua lideranga de merpada impressoras digitais de
impressao grafica em cores ou monocromaticas tia lta (papel cortado). Uma pesquisa
do Instituto InfoTrends aponta para a Xerox umai@pacdo de mercado de 85% em
impressoras de producdo monocromatica em alto wlutitizando folhas soltas, e 81% com
impressoras em cores para o0 mesmo tipo de midiohdr também equipamentos de baixa
producao, voltados a volumes de 80 mil a 350 miressdes por més, a fatia de mercado da
Xerox chega a 95%. Nesse segmento, a companhidaapassubstituicdo gradativa ou
utilizacdo conjunta da tecnologia digital com sisds baseados em equipamentos do tipo
OFFSET.(OLIVEIRA, 2007).

O negdcio da Xerox com equipamentos de escrit@poesenta 34% da receita total
da Xerox no Brasil. A divisaOffice busca a lideranca em equipamentos multifunciccans
tecnologia laser em cores. Foi essa unidade decimsgque experimentou a maior mudanca
em seu modelo. De uma forca de vendas direta, pagsoomercializar seus produtos
indiretamente através de distribuidores e reverdpalhados por todo o pais. Essa mudanca
obrigou a empresa a buscar novos processos déhtvabaelacionamento com o0s parceiros
comerciais. Para o futuro dessa unidade, a comgaapwsta nos produtos a cor para o0s
segmentos doméstico e de pequenos escritoriosVEIRA, 2007).

A Xerox do Brasil faz atualmente parte da DMOeveloping Markets Operations
divisdo geografica que envolve paises emergenids @arXerox esta presente. As estratégias
para o mercado local sdo desenvolvidas na DMO ptadias localmente. Assim sendo, a
intencdo de ser percebida como uma empresa baseatanhecimento também é parte da
visdo para a Xerox no Brasil. Ndo ha, neste caseredca entre as propostas de valor
observadas nos paises desenvolvidos e aquelaaddii no mercado local.

O préximo subitem apresenta a experiéncia da X@arporation no gerenciamento

do conhecimento organizacional. Inclui histéricamdelementacédo da GC, além de produtos,
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praticas e processos internos que levam a captagiisseminacgéo, ao compartilhamento e a
retencdo do conhecimento capaz de agregar vatarsapsodutos e servicos.

7.4 A Experiéncia da Xerox com a GC

A Xerox foi uma das primeiras companhias a se en@vein com a GC a partir do
inicio desse movimento no mundo por volta de 19Béra aprender mais sobre o
conhecimento e seus impactos nos clientes e néfai@r a empresa patrocinou pesquisas
corporativas e universitarias sobre o assunto aléroonduzir estudos internamente. Como
resultado, a empresa ‘aprendeu’ sobre a influéhwieonhecimento nos negdécios, como, por
exemplo, onde a GC esta sendo aplicada, quaissaltados atingidos e quais 0s aspectos
tecnoldgicos, de processo e culturais, necesgaai@so sucesso com a GC.

Desde o inicio, a Xerox percebe a GC como uma gtapestratégica. Em 1996, o
comité executivo da empresa formalizou a idéianatuir a GC no planejamento estratégico
da companhia para um horizonte de cinco anos. Modfbs anos 90, a Xerox iniciou a
execucao desse processo e, desde entdo, houveucopitbgresso na criacao e na utilizacéo
de servicossoftwarese infra-estrutura associados a GC . Muitas ofed@asservicos da
companhia migraram para atendimento as necessidadétrabalhadores do conhecimento”
(XEROX, 2007b, grifo nosso).

Para que esse objetivo fosse alcancado, a Xeroduzan aproximadamente 70
estudos de caso (XEROX, 2007b) na area a fim deender, de forma clara, a defini¢éo,
0 proposito, o valor e o escopo de um programa@eApartir desses estudos, a companhia
desenvolveu um modelo representando o que as chimpastavam praticando com relacao
a GC. Os resultados mostraram que uma organizagéprgtenda ser percebida como sendo
baseada no conhecimento necessita integrar compoitas associados ao
compartilhamento de conhecimento e melhores pgatitss0 € conseguido através do
estimulo a captura e a reutilizacdo de experiénmasadas bem sucedidas e que estejam
alinhadas com o modelo de negécios atual.

Ainda com base nos estudos de caso desenvolvidiosriddo um modelo de dez
dimensdes para um processo de GC, a saber :

a) Compartilhamento de conhecimento e melhores p#gtica

b) Estimulo a responsabilidade pelo compartilhameatoahhecimento;
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c) Captura e reutilizagcdo de experiéncias passadasshbesdidas e alinhadas ao

modelo atual de negécios;

d) Conhecimento embutido nos produtos, servicos eepsas da empresa;

e) Producéo de conhecimento como um produto da empresa

f) Direcionamento da geracdo de conhecimento pamvagao;

g) Mapeamento da rede d&pertsda organizagao;

h) Construcao da base de conhecimento dos clientes;

i) Compreensédo e medicao do valor do conhecimento;

J) Desenvolvimento dos ativos intelectuais da org&diaa(XEROX, 2007b).

Uma vez identificadas essas dimensdes, os gerdistaeam todos 0s projetos
mapeando-os por afinidade. Foi percebido, entéde,agudimensdes e b concentravam a
grande maioria dos projetos avaliados. Essas duamnddes envolvem pessoas,
relacionamento e um lugar para que seja feito opestithamento (“ba”). A partir dessa
constatacdo, a companhia adotou o compartilhamdataonhecimento olknowledge
sharingcomo base para seus programas de GC.

A idéia da GC e d&anowledge sharinga Xerox foi um passo natural apos o foco na
qualidade total da década de 1980 como reacdoa sw@hpeticdo criada a partir da queda
da patente do processo xerografico e a reengenth@sianos 90, que se caracterizou pelo
foco na reestruturagdo, na produtividade e na Beduwde custos. Com maior foco no
conhecimento, a Xerox precisou ficar em sintonien cgeus clientes uma vez que estes
também necessitavam utilizar melhor seus conhetosgrara melhorar seus resultados de
negocio. (THE XEROX..., 2003).

Para consolidar e alinhar os esfor¢cos em GC naemapa companhia langou uveb
siteem 1995, em que os empregados podiam aprendersoiais o programa. Em 1997, o
sitefoi redesenhado para obter maior interacao e passwluir opcéo para conferéncias ao
vivo. Um segundo meio de comunicacao utilizado mhvalgacdo da GC foi um boletim
informativo sobre o assunto omewsletter.Com frequéncia mensal, o boletim inclui
discussbes sobre os problemas e os desafios endohae GC, proporcionando um modo
para desenvolvimento de uma linguagem comum paaasanto. Um terceiro método de
divulgacao utilizado foi o fomento de estudos dsosainternos relacionados a GC. (THE
XEROX..., 2003).

Para a Xerox, conhecimento e documento sdo coadioerextensées um do outro.
Em 1996, os gerentes da empresa passaram a cangid8C como estratégica e, portanto,

necessitavam obter uma melhor compreensdo sobre cotiliza-la para obter melhores
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resultados para a organizacdo. Entre 1998 e 200@r@ conduziu um estudo com 400
executivos perguntando onde estaria o conhecimerganizacional na companhia. Os
resultados encontram-se no Grafico 8. O estudo éamimostrou que a transferéncia de
conhecimento ndo era pratica comum na empresa.oBag&ecutivos consultados, 52% do
conhecimento das pessoas era obtido através decasfpessoais e ndo por atividades
formais de compartilhamento ou disseminacgéao doemntento. (THE XEROX..., 2003)

A Xerox, portanto, decidiu por duas importantes angds em sua modelagem
organizacional. Em primeiro lugar, o compartilhatoedo conhecimento foi incluido em
suas dimensdes culturais, as quais incluem as ageacos valores organizacionais. Foi
também revisto o modelo de gerenciamento da empkgsartir de entdo, o modelo passou a
ser centrado no mercado e nos clientes atravédedee®tos como lideranca, recursos

humanos, processos de negdécios, conhecimentorenaféo.

Mente das Pessoas 42%

Papel 26%

Documentos Eletrénicos 20%

Bancos da Dados

0,
Compartilhados 12%

1

Gréfico 8: Conhecimento na Xerox
Fonte: Adaptado de THE XEROX..., 2003, p.52

O primeiro passo no processo de implementacdo fenwolvimento do comité
executivo da empresa. Os executivos foram convala@atrocinar projetos de GC e
demonstrar suporte as iniciativas relacionadasam@mt A0 mesmo tempo, foram realizados
surveyspara identificacdo de barreiras sistematicas eviohakis que pudessem prejudicar o

processo de implementacdo. Entre as barreirasmsistas, encontravam-se a falta de
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incentivo como reconhecimento e recompensa pajatpsorelacionados a GC, além da falta
de confianga em relacdo ao compartilhamento do emmento. Entre as individuais,
destacam-se as preocupacdes em se tornar dispemsiraonstrar explicitamente a falta de
conhecimento sobre determinado assunto.

Essas barreiras foram removidas ou pelo menos m@mi@s com comunicagcéo e
treinamento. Na cultura da empresa, 0s empregapi@ndem através de experiéncia e
treinamento. Apoiando-se nessa caracteristicame tle implementacdo desenvolveu um
modulo de treinamento de duas horas, indicando cokmowledge sharinge liga com as
dimensdes culturais da Xerox, com as expectatiegsctientes e qual o comportamento e
atitudes esperadas dos empregados para demonstraefativo compartilhamento de
conhecimento. Os principios difundidos nessa ssgé@dasicamente 0s seguintes:

a) Compartilhe o que vocé sabe e faz. Construa e dapam inteligéncia

organizacional;

b) Descubra o que vocé nao sabe. Verifique se jaeeniatl solucéao;

c) Honre, respeite e dé crédito a suas fontes demmaipéio e conhecimento. Construa

um ambiente de confianca e reciprocidade;

d) Se estiver em duvida, busque sempre o compatrtilm@mBroteja APENAS o que

for privado e confidencial,

e) Colabore com os clientes, fornecedores e parcéeieosegécio. Compreenda os

beneficios mutuos da geracéo de valor. (XEROX, BPO7

Segundo a Xerox, para sustentar um negécio baseadonhecimento, seguindo as
dimensfes ja descritas no modelo obtido nos estdéosaso iniciais, as organizacdes
precisam integrar conhecimento em seus produtos/icGe e processos, produzir
conhecimento como um produto e gerar conhecimeat® ipovacdo. No esforco de buscar
ser percebida como uma empresa baseada no conhamimeerox desenvolveu um extenso
portfolio de ferramentas para criagdo, manutencdo e estianulom ambiente propicio ao
processo d&nowledge sharingAlgumas das mais significativas estao listadsegair :

a) Docushare- baseada n#eh € uma ferramenta de gerenciamento de documentos

do tipo ad hoc,ou seja, permite criacdo de espaco e entradasfolenacdes para

registro e compartilhamento de forma aleatéria ectdo com a necessidade. Foi
desenvolvida inicialmente por engenheiros para eotiipamento de informagdes em
servidores;

b) Content Guard - software criado para gerenciamento de vendas e direitos

associados aos ativos intelectuais;
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c) AskOnce - ferramenta de busca para acessWeb e a bancos de dados com

informacdes sobre o legado da empresa,;

d) Inxight - softwareque permite montagem de “arvore” mostrando as dmsegue

permitem visualizacdo do mapeamento do conhecimmentoganizacao;

e) FlowPort - software usado para digitalizagdo de documentos para reggiarda

e compartilhamento eletronico;

f) Eureka - banco de dados projetado especificamente pacanarddade técnica da

Xerox. (THE XEROX..., 2003).

Cabe também mencdo a experiéncia da empresa rnzag#d do conceito de
comunidades de praticapara compartiihamento de conhecimento tacito mgrozacao.
Essas comunidades sdo formadas em torno de atgidpde agreguem valor aos produtos,
servicos e processos internos da companhia. Neelastrutura de comando e controle cede
espaco para interacdo natural e democratica dapesqgue as constituem. S&o dois 0s
principais objetivos dessas comunidades na Xerawsteréncia de conhecimento e inovacao
(XEROX, 2007b). No Quadro 7, encontram-se o0s ppeisi pontos que diferenciam as
comunidades de pratica das equipes de trabalhoaftasn para uma ou mais tarefas
especificas. Entre as comunidades de pratica eteéstma Xerox hoje destacam-se a dos
técnicos de campo em torno da ferramenta Eurekegrasnidades de cientistas do PARC, a
comunidade de desenvolvimento deftwarese aplicativos; e dCorporate Engineering
Center que catalisa e estimula todas as iniciativas de&ad das comunidades de pratica na
companhia. (THE XEROX..., 2003).
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Comunidades de Prética Equipes de Trabalho
Emergem através da interacéo S&o criadas para execucao
entre seus membros de determinada tarefa
Podem ser detectadas e a partif Podem ser projetadas e criadas
dai, apoiadas para entdo receberem apoio

. ' - Compartilham responsabilidades
Compatrtilham interesses e praticas .
e planos de acgao

N _ Privilegiam a participagao e a
Legitimam o aprendizado .
lideranca

Tecnologia apoia o0 acesso dos _ . .
. _ Tecnologia apdia a execucao da tafefa
membros a comunidade

Quadro 7: Diferencas entre Comunidades de pratica Equipes de Trabalho na Xerox
Fonte: Adaptado de THE XEROX..., 2003, p.72

O knowledge sharinga Xerox é considerado uma jornada e ndo um de#tinsao
da companhia em ser percebida como uma organizsggeada no conhecimento é uma
prova para essa afirmacdo. As mensagens e osheitas que vao permitir permear a idéia
de compartilhamento de conhecimento na organizagatinuam. As mudancas culturais
ainda estdo em curso e, segundo a companhia, l@ngia caminho a percorrer nesse sentido.
A propria proposta de valor, entretanto, confirmatancdo da empresa em manter foco no
processo de implementacaoldmwledge sharing
[...] nosso modelo de negdcio é tal que seremogrdede utilidade ou mesmo
indispensaveis para nossos trabalhadores do comdetti. A utilizacdo do
documento como meio para compartiihamento de camleeto entre estes
trabalhadores, é uma forma concreta para que ioa Vender através deste

modelo portanto, requer que as praticas de corffgartento do conhecimento
sejam internalizadas na organiza¢c§oHE XEROX..., 2003)

Conhecidas, de modo breve, as caracteristicas doadte de servicos no setor de
tecnologia da informacédo e as informacdes relegasdbre a Xerox no mundo e no Brasil,
segue a apresentacao da pesquisa de campo prapeatita no préximo subitem.
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7.5 A Pesquisa de Campo

A pesquisa de campo foi realizada entre os mesebrilee maio de 2007 na Xerox
Comeércio e Industria Ltda na cidade do Rio de danBiJ. Foram realizadas inicialmente seis
entrevistas com formadores de opinido e influermrEsino assunto em referéncia. A amostra
€ nao-probabilistica e intencional e sua escollhdefta com base nas indicacées obtidas
através do referencial tedrico levantado e na tes&organizacional da companhia. Assim,
foram formados dois grupos distintos de trés passada um. O grupo 1 foi escolhido entre
os formadores de opinido na Xerox Corporation ctuiagho e influéncia direta ou indireta
sobre as operacdes no Brasil. O grupo 2 foi corptshbém por formadores de opinido,
empregados diretos da Xerox no Brasil. O Quadro dtra os cargos e as principais
atribuicdes das funcdes dos entrevistados em caga.g

Para evitar influéncia sobre entrevistados, foi eolmdo rigor absoluto do
entrevistador em sua postura no momento das estasviEm nenhum momento foi aberta
discussdo sobre os pontos investigados, apenaser@exjuntervencdes pontuais para
esclarecimento de duvidas sobre as questbes. Gomn&o houve direcionamento das
respostas e percebeu-se, no decorrer das entsgyjgaos entrevistados foram se mostrando
mais desinibidos e com liberdade para demonstras gpinides. As entrevistas foram
gravadas com o consentimento dos entrevistade®mith uma duracdo média de 1h15min.
Das 7h30min de entrevistas, foi gerado um documiaeit@l jA& com uma primeira reducao,
de 90 paginas. Uma segunda etapa da reducéo titmsiaiobtencdo de um documento de
32 paginas. A terceira e Ultima reducéo possihilito preenchimento dodisplays para
visualizacéo dos resultados mostrados neste t@mbalh

O roteiro das entrevistas € idéntico para os daipas e encontra-se no Apéndice A

para referéncia.
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. Cargo Principais Atribuicdes e Responsabilidades

Escopo de atuagdo em todos os paises da DMO. Inclui América Latina, Leste
Europeu, Turquia, Russia, Oriente Médio, Africa e India.
Vice-Presidente de Recursos Humanos para a Responsabilidades por atragédo, motivagdo, alinhamento e retengéo de pessoas

DMO - Developing Markets Organization na DMO de modo a atingir os objetivos do negécio.
Escopo de atuagéo inclui Leste Europeu, Turquia, RUssia, Oriente Médio,
Africa e India.
Responsabilides pelas atividades estratégicas e operacionais de recursos
Diretor de Recursos Humanos para a DMO humanos nestas regi6es para um total aproximado de 3.500 empregados.
Escopo de atuacdao em todos os paises da DMO. Inclui América Latina,
Leste Europeu, Turquia, Rassia, Oriente Médio, Africa e India.

Responsabilidades por definir normas e procedimentos para compensacao total
Gerente de Compensacédo Total - Remuneragédo - paraa DMO e remuneragao.

Grupo 1

Escopo de atuagéo limitado ao Brasil. Responséavel
Gerente de Treinamento e Desenvolvimento da Xerox n o Brasil pelas atividades de treinamento e desenvolvimento na Xerox do Brasil

Escopo de atuagéo limitado ao Brasil. Responséavel
pelas atividades relacionadas a tecnologia da informacé&o e telecomunicagdes
Gerente de Tecnologia da Informacdo da Xerox no Bra__sil na Xerox do Brasil.

Grupo 2

Escopo de atuagéo limitado ao Brasil. Responséavel
pela definicdo e implementacéo das estratégias de marketing para as solu¢des
Gerente de Marketing de Servicos da Xerox no Brasil de servigos e gerenciamento de documentos na Xerox do brasil.

Quadro 8; Cargo e Funcao dos Entrevistados
Fonte: Dados da pesquisa

Buscando fontes mdltiplas de evidéncias, foi wda também a aplicacdo de
questionario na sequéncia das entrevistas. Forapam@das 25 perguntas que tiveram como
base as respostas obtidas durante as entreviggserguntas encontram-se no Apéndice B
para referéncia. Novamente, dois grupos distineosrdpregados diretos da Xerox no Brasil
foram utilizados para aplicacdo do questionariqridheiro, em amostra ndo-probabilistica e
intencional, foi formado por 16 pessoas pertenceai® comité executivo local ou que
estejam na linha de sucessao direta desse coraié pSrtanto, responsaveis pela estratégia
local da companhia. Dos selecionados, 14 respomdaw questionario (87,5%) o que foi
considerado uma participacéo representativa paraeas;0es do estudo.

O segundo grupo foi escolhido no universo de gesedia companhia no Brasil.
Foram selecionados aleatoriamente 40 gerentesmd®tal de 157 nomes, utilizando-se a
ferramenta de analise de dados AMOSTRAGEM do ES¢€&f'. Tomou-se cuidado para que
a amostra fosse obtida por meio de um processeta#ifcacao do universo considerado, de
tal modo que o conjunto final de nomes selecionadsse representativo de todas as
unidades que compdem a estrutura atual da Xergaigo Em se tratando de um estudo de
natureza qualitativa exploratéria, ndo foi obseoyathicialmente, rigor estatistico na
determinacao do tamanho da amostra. Segundo AQEB8), ndo existem regras fixas para
definir a priori 0 nUmero percentual 6timo das amostras em pesspisal. Segundo o autor,
pode-se aceitar que, quanto mais homogéneo o sojyaenor podera ser a amostra para ser

representativa. Dos 40 nomes escolhidos aleatoni@n8&8 efetivamente responderam ao
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questionario, representando 24% do universo coragde Partindo-se da estratificacdo do
universo de acordo com as diversas areas da compaéhrazoavel supor que a
homogeneidade obtida, combinada com o percentdetiseado, proporcione uma boa
precisao nos dados obtidos.

Para avaliacdo dos questionarios, foi utilizadacala Likert (ARAUJO, 2004), com
as seguintes opcoes de resposta para cada pemjsotado fortementeliscordg concordq
e concordo fortementeA andlise e a interpretacao, oriundas do questiorelaborado para os
componentes dos dois grupos, tiveram como basbutat@#io dos dados que se seguiu por
meio da construcdo de uma matriz, relacionandesostas das perguntas do questionario
com o grau de concordancia designado pela escalakdg. O esquema de atribuicdo de

pesos na escala de Likert segue descrito na Tébela

TABELA 6
Pesos por Grau de Concordancia para Escala LIKERT
GRAU DE CONCORDANCIA PESO
Discordo Fortemente 1
Discordo 2
Concordo 3
Concordo Fortemente 4

Fonte: Adaptado de Araujo, 2004, p. 114

7.5.1 Resultados das Entrevistas

Por ser fundamental para a sequéncia da pesqueaeadimento geral sobre o
assunto pelos formadores de opinido entrevistaggsie transcricdo ja reduzida das respostas
obtidas para as questdes introdutorias (secdo 4)eng&evistas, incluindo comentarios
considerados relevantes para o assunto. Para sfegi@eferentes a retencao propriamente

dita (secao 2), sédo fornecidos dois quadros regiovan principais consideracdes obtidas.
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v" Em sua visao o que significa conhecimento orgaiupat ?

¢

* & & o

Coisas que sabemos e que permitem que as usenzoatipayir determinado
objetivo. Coisas que sabemos e que criam valor payaganizacao.
Informacdes, fatos sobre pessoas, clientes, negjariodo de trabalhar.
Como as pessoas fazem as coisas na organizagao.

Idéias, pensamentos ou ativos intangiveis, inteést experiéncia, processos.
Tudo relacionado a organizacao.

Todo conhecimento que esta ou que deveria estargamizacdo para que ela
atinja seus resultados de negdcio.

N&o devemos reter o que nao gera valor.

Todo conhecimento que traga valor para a empresa.

Documentacdo, praticas e metodologias. Como a esagdez o dia-a-dia.
Conhecimento organizacional é a soma do conhecoreag pessoas. Esta
soma nao € matematica. Os conhecimentos indivighoaiesm se multiplicar.
Qualguer que seja o conhecimento que esteja cqressas que compdem a
organizacédo. Em algum momento ele pode ser utdizathesmo que néo seja

agora.

v' Vocé entende que a retencdo do conhecimento oegamiml € um topico

importante para o negécio em sua organizagao ?

¢

Sim. Reter como criamos valor é importante. Reteorthecimento € reter o
modo como criamos e entregamos valor para nossastes.

Em empresas de tecnologia de servigos, 0 especdat@amponente humano.
Precisamos nos livrar de conhecimentos antigos paea e absorver novos.
Retencao versus Conhecimento Organizacional. Devegater apenas 0 que
cria valor HOJE [....] Perder pessoas pode ser @o mproblema [...] Nossa
func@o é reter o que gera valor e néo reter o gée gera mais valor. Nao
gueremos reter TODO o conhecimento.

Definitivamente sim mas néo fazemos um bom trab&lhacorrelacdo direta
entre conhecimento e pessoas.

Sim. Com certeza. Nao ha estratégia se as pessaas timerem o

conhecimento.
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¢ Retencao é importante para ndo perdermos a técoidéyra, comportamento
e identidade da companhia.

¢ A XBRA é uma empresa que tem cuidados com igtdNps ultimos anos
perdemos alguma coisa.

¢ Importante e dificil quando estamos falando de p&ss

¢ Esta soma gera a cultura da empresa. Perdendo @stiegduos, perdemos

também a cultura e o amor esta perdido.

v" Vocé conhece ou esta envolvido(a) em alguma imeiaiu processo relacionado
direta ou indiretamente a retencao do conhecimangi@nizacional?
¢ Como RH, no estabelecimento de redes de relaciamarpara
compartilhamento.
Envolvido em outras areas através dos planos dessao.
Estimula outros tipos de redes dentro da empresa.

Entrevistas executivas sao exemplos.

* & & o

Projeto de ‘Lean Six Sigma’. Indica de forma sirspgiemo reter o

conhecimento em controles de RH.

¢ ‘Sarbannes-Oxley’ foi importante para forcar mapesto dos processos em
TI. Com isto, a documentacgdo de processos tornou-sgatbria.

¢ Programas de ‘Lean Six Sigma’ sdo um excelentepboe— internamente.

¢ Externamente — ofertas para captura de parte ddieoimento nos clientes.

¢ Uma vez por semana, um vendedor faz a apresenticém caso trazendo

para 0 grupo seus conhecimentos tacitos.

v" Na sua visdo, quais seriam 0s principais aspect&esean observados e seguidos

em um programa de retencdo do conhecimento orgaonzd ?

¢ Acredito em andlise de valor. Conhecimento depaluleontexto. Primeiro
ponto a ser verificado € qual o conhecimento queit&co e importante para
entrega de valor. Que conhecimento nos diferenc@ual o conhecimento
importante na proposicao de valor da empresa ? irégao é fundamental.

¢ Informacgé&o sobre clientes, criacdo de processoss@es da organizacgao etc..

¢ Qualificar o conhecimento é trazer para o expliaiio saber QUEM tem e

sabe este conhecimento ? Quem sabe o qué ?
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Vocé pode reter estas pessoas que sabem o quevgea.. Reter o
conhecimento tacito € reter as pessoas que os detém

N&o acredita em meétodos rapidos de aprendizado.odiéétde aprendiz €
importante, por exemplo, para lideranca. Podemosas§ar’” um pouco do
conhecimento técito.

Compatrtilhar e disseminar. Xerox nao existiria sasmpessoas. A aquisi¢ao
de conhecimento pelos individuos é importante panetencdo e um dos
modos é pelo compartilhamento e disseminacgéo.

Estabelecer e manter redes de relacionamento é fommaa importante de
retencdo de conhecimento.

Definir o que uma organizacdo deve saber. Técnigpcessos,
procedimentos, sistemas normas sociais, normasraigtetc..

Como compartilhar, explicitar, guardar, e arquivar.

Suporte para o projeto por parte da alta geréncia.

Buscar incentivar comunidades de prética.

O conhecimento ndo é estatico dentro de mim. Sdmedida em que
conversamos € que se constréi o conhecimento a@einnal. E alguma
coisa validada entre as pessoas.

Trés pilares: Cultura. H& valorizacdo do trabalhadividual ou em grupo ?
Infraestrutura. Onde esta informacéo vai estar ? difa as ferramentas.
Pessoas. RH envolvido em como adquirir estas psssma “skill” certo.

O importante € como extrair este conhecimento. Ctantsformar o tacito
em explicito € o ponto principal...

As experiéncias devem ser compartilhadas e degplgiadas..

Baseado em sua explanagdo no item anterior, quiel aearea na estrutura

organizacional responsavel por um programa destmeza?

¢

Devemos alinhar custo e beneficio e, portanto, recdo precisa ficar nas
unidades de negocio.
As é&reas de suporte devem estimular, mas ndo sssaesponsaveis. Em RH

devemos ESTIMULAR boas praticas de recursos hunegestao de pessoas.
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¢ Representantes nas unidades de negocio. RH podétafaccom as
ferramentas. Uma das poucas unidades que tém m@laigiima com todas as
outras unidades.

¢ Todas as areas sendo instrumentos e o maestro éRRHNAO deve ser
responsabilizado pela retencé&o do conhecimentorgarizagéao.

¢ RH pde o tempero mas todas as areas sao respoizsalais.

¢ Em principio, um comité multidisciplinar se apliGamelhor.

v' Se possivel, indique como seria organizado? Quuvel de autonomia? Haveria
dedicacéo total ou parcial ao tema? Qual seri&ratesa hierarquica ?
¢ Em principio, dedicacdo 100 %.
¢ Se por acaso viermos a ter uma estrutura, ela dawestar com o CEO.

¢ Devemos ter um representante do conhecimento eméaced.

Pode ser observado que o entendimento geral sabrquestdes associadas ao
conhecimento e sobre como esse ativo poderia sen@ado na organizagdo apresentou
poucas variacdes entre os entrevistados.

As respostas obtidas para as questdes da secamfeno de entrevistas, especificas
sobre a retencdo do conhecimento organizaciongkaram a montagem dos questionarios
enviados aos grupos 1 e 2. Seguem os quadros cpnmnagpais consideracdes obtidas dos
formadores de opinido sobre o assunto. Os agentes fatores sdo os indicados na

fundamentacao tedrica.
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Fatores

Agentes

Estratégia
Organizacional

Cultura
Organizacional

Gestéo de
Pessoas

Gestéo de
Processos

Direg&o Institucional

- O assunto 'retencéo de pessoas' €
mencionado nas etapas de avaliacdo
e

gerenciamento de risco do processo
de planejamento estratégico.

- [...] Uma das barreiras é o poder da
informagé&o. A cultura da Xerox com
relagdo a este

ponto é melhor que outras
organizagoes...

- [...] as pessoas s&o o centro do
universo, séo os atores da vida
corporativa. Sem elas, ndo ha
retengéo.

- Nao ha correlag&o nitida entre
diversidade e retencéo do
conhecimento.

- Remuneragédo e R&R s&o
importantes fatores de retencéo.

- Gerenciamento de processos esta
mais ligado a geragéo de valor que
projetos e portanto tem sim um papel
importante na retencéo de
conhecimento.

-OTTM e 0 LSS séo exemplos de
gestédo de processos que auxiliam
tanto a criagdo como a retengéo do
conhecimento organizacional.

- O assunto nao é incluido no
processo
de planejamento estratégico.

- A cultura organizacional e a cultura
de pais s&@o aspectos importantes
para a retengéo do conhecimento.
Paises da europa central por
exemplo apresentam maior

- Diversidade afeta perspectiva e
aproximagé&o favorecendo o
compartilhamento

de informagdes e conhecimento.
- Estratégias de T&D auxiliam as

- Os processos de Comunicagéo séo
Fatores importantes

na reteng&o.

- O LSS é um bom exemplo de

Geréncia RH s i " Ny empresas a ensinar o - "
- A Diregéo da empresa precisa dificuldade para compartilhar con:) artilhamento. gestéo de processos para retengéo
reconhecer a importancia e criar um informagdes... P . - de conhecimento. A metodologia

" N ; A . - Remunerag&o e R&R, se auxiliarem . iy
ambiente para reter o conhecimento. - Poder da informacéo ainda é uma L. . exige um repositério de
. ) na motivagéo podem ser considerados .
barreira para o compartilhamento na ~ conhecimento.
L fatores de retengéo do
organizagao... .
conhecimento.
- A ndo implementag&o de processos
= = s . de gest&o que privilegiem a
- Nao fazemos nada sobre retencéo - Ha uma correlagéo forte entre a divgrsidadg p 9
no processo de cultura organizacional e a .
N . o ) pode ser uma grande barreira ao < . ~
planejamento estratégico. As acdes capacidade da mesma em compartilhamento e retencao - Gestéo de processos com incluséo
= neste sentido surgem como reter seus conhecimentos - L das ligdes aprendidas s&o
Remuneracao - T&D é importante na criagéo do

consequéncia do mesmo.

- A Diregéo deve fornecer suporte
para programas de retencéo do
conhecimento.

organizacionais.

- [...] Informagé&o é poder
principalmente em organizagdes com
pessoas ha muito tempo no trabalho.

conhecimento mas néo tanto na
retengéo.

- Compensagcéo pode ser melhor
utilizada para motivar retengéo do
conhecimento...

importantes para a retengao.
- O LSS é um bom exemplo disto.

Tecnologia da

- No planejamento propriamente dito
nao ha mengao a retengao do
conhecimento e

- Ha alguma correlag&o na medida
em que a cultura auxilia na remogéo
das barreiras existentes para
compartilhamento.

- Se néo houver diversidade, no caso
do Brasil, ndo ha nem
comunicagao...

- T&D é importante. Estamos falando
de pessoas. Alguém bem treinado e

- "Lessons Learned". Processo de
aprendizado nos projetos é

Informag&o ~ . ~ - A barreira principal hoje na Xerox é . . fundamental
nao deveria haver...Na execugé&o, . . . com skill de compartilhamento ~ .
) a intangibilidade do conhecimento e - para a retencdo do conhecimento
sim. L . provoca a retengéo.
portanto a prioridade para projetos ~ - ~
. - Remuneragcéo auxilia a retengéo do
nesta area . -
conhecimento tacito...
- A cultura da empresa é importante - Diversidade tem forte correlagéo
ao compatibilizar a necessidade de com a retencéo. Pressupde diversos
compartilhamento com seus angulos e pontos de vista e
5 P < negocios. ortanto o conhecimento é o
- Nao ha mencéo a retengéo no 9 . L . p ) . - A documentag&o exigida nos
. - Tempo e priorizag&o séo barreiras naturalmente enriquecido. . ~
- planejamento o " . procedimentos para gestao de
Educacéo estratégico para a retengéo do conhecimento. - T&D é o local onde pode estar a projetos
Corporativa . -~ - Numa cultura ocidentalizada de coordenagéo do conhecimento o 2
- {...] é na direcdo da empresa onde . . ~ o s&o importantes para a retencéo do
curto prazo, ha uma tendéncia a néo organizacional... . P
tudo comeca... - N . conhecimento organizacional.
se enxergar a educagdo como - [...] na medida em que se queira
importante para a evolugéo da reter o conhecimento tacito que
espécie. interessa, compensacéo é
importante.
. - Diversidade tem seu papel. Culturas
- A cultura ajuda o processo. PaN " ~
. . . e experiéncias diferentes sdo
- Ha uma barreira cultural importante . s
O N " importantes para multiplicagéo do .
- Néo hé direcionamento claro neste a ser vencida: se eu divulgar o que . « - O LSS é o melhor exemplo da
. N X o ) conhecimento e retengéo. . o =
Marketing sentido. sei, serei dispensavel.... L o % importancia da gestéo de
N . - . ) - " . - T&D é importante na criag&o. N&o -
de Servigos - A mensagem deve partir da diregdo - Ha também a pressé&o do dia a dia processos para a retencéo do

da empresa e ser clara e consistente.

e portanto, disponibilidade para
compartilhamento.

tanto na retencao.

- Remuneragédo e R&R séo
importantes para a retencdo mas nao
séo fatores Ginicos.

conhecimento organizacional.

Quadro 9: Respostas as Perguntas da Secéo 2 — Refemdo Conhecimento — Parte 1
Fonte: Dados da pesquisa




Fatores

Agentes

Tecnologia da
Informag&o

Clima
Organizacional

"hat
Organizacionais

Diregéo Institucional

- "Docushare” para especialistas e
"Intranet" para ndo especialistas séo
importantes ferramentas de Tl no
suporte a retengéo;

- O "EFIW" e 0 "EPIW" também sé&o
ferramentas de TI no suporte e
retencéo das informagdes globais da
Xerox para financas e RH.

- Ha uma forte correlag&o pois o
clima pode influir no pensamento de
longo prazo ao invés de curto prazo
j&4 que boa parte de nosso
conhecimento organizacional é tacito
e ndo explicito.

- Redes de relacionamento internas
como as dos técnicos de campo.

- Reunides de comunicag&o.

- A Xerox "perdeu o medo” de
compartilhar o conhecimento...

- Ainda n&o h& um bom sistema de
informacdes que apéie
o compartlhhamento e retengéo de

- Ha alguma correlagéo pois as
pessoas nao trocam informagdes ou

- Redes de relacionamento informais
e conversas na "maquina de café"
permitem aos

gestores identificarem as
necessidades de ajustes na

legislacéo etc...

- O PTS ("Project Tracking System")
também é um bom exemplo em TI
para retengdo dos conhecimentos
adquiridos em projetos.

Geréncia RH . . © e compartilham conhecimentos quando|. = =
conhecimento. Ainda é dificil para as . R = implementagé&o dos planos de agéo.
f ~ o clima organizacional ndo é - . ¥ ]
pessoas buscarem as informagdes . - E aqui que o compartilhamento é
- favoravel. - Xz
necessarias. feito de forma natural. Nao ha
formalizagéo.
- "Coaching". Contatos pessoais.
- O "Docushare” é um bom exemplo
apesar de ndo tdo amigavel.
- O "RH OnLine" nos Estados Unidos R N =
. - Néo ha formalizagéo a nédo ser pelo
€ um excelente exemplo com
informacdes sobre politicas. WEB Board e pelos
Remuneragdo ' - Sim. Ha correlagéo. WEB Casts onde as informagoes séo|

divulgadas e discutidas na
organizagao.

Tecnologia da

- O "Docushare" é uma ferramenta
de contetdo bastante usada em TI. E
uma ferramenta global com algumas

- H& uma forte correlagéo. As
pessoas ndo passam o

- A Xerox é uma empresa de "portas
abertas" e isto facilita a comunicagdo
e o compartilhamento.

- O e-mail é um local por exceléncia

com os casos de sucesso e 0
conhecimento adquidrido nos
mesmos. O acesso é razoavel e a
participagédo também.

- O clima é fundamental.

Informagéo sessOes amigaveis e outras nao. conhecimento para compartilhamento de
- [...] é possivel fazer retengéo do em ambientes negativos... informacg&o e conhecimento.
conhecimento sem TI. - As reunides formais de
comunicagéo também.
- Clima positivo auxilia a troca entre pa P "
" . - "Maquina de café" e "bate-papo’
- Apenas o "Docushare” pode ser as pessoas. « o
< - ] sdo os principais modos para
Educacéo considerada como sendo ferramenta |- As trocas podem ser vistas como N = .
: « . compartilhamento. S&o naturais.
Corporativa de suporte apesar de néo ser perda de poder em climas menos N ¥ .
o . " - Boletins e e-Mails também podem
amplamente utilizada como deveria. |positivos.... .
ser referéncias...
- "Docushare" é a ferramenta por .
cushare "€ a fe P - O BLOG de XGS é um bom
exceléncia. E amigavel. Entretanto, X
A N . ) exemplo de local semi-formal
néo é difundido como deveria e ha -
o . . . para compartilhamento de
. muito "lixo" armazenado. - [....] S6 consigo reter se estiver .
Marketing X B g conhecimento.
X - Em XGS, ha um BLOG na Intranet |vestindo a camisa. "
de Servigos - Reunides frequentes com o grupo

também sé&o oportunidades apesar
de ficarem restritas & unidade em
questéo.

Quadro 10: Respostas as Perguntas da Secédo 2 — Ref® do Conhecimento — Parte 2

Fonte: Dados da pesquisa
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7.5.2 Resultados dos Questionarios

Os resultados obtidos com os questionarios pagaupos 1 e 2 estéo sintetizados no
Gréfico 9. Para facilidade de verificacdo, as regmdos dois grupos foram plotadas lado a
lado para cada pergunta especifica (APENDICE BYaCaespectiva secdo de perguntas
formuladas foi indicada para referéncia (QUADRO .1Mp eixo vertical, os valores
numericos para os atributos da escala LIKERT fomnitidos propositalmente. Em seu
lugar, foram mantidos os atributos propriamentesditom sugestdo de faixas de validade
para os mesmos no Grafico 9. Assim sendo, podédsenar, de maneira facil, o grau de
concordancia para cada questdo em uma determiegéda & comparar as percepcdes dos

dois grupos simultaneamente.

0O Grupo 1 m Grupo 2

Concordo
Fortemente

Concordo H H

Discordo

Discordo
Fortemente

\1 2 3 4 5 6/\7 8 9 10 11 12 13/\14 15 16 17}\18 19 20 21 22 23 24 Zy

N

Segao 1 Segéo 2 Secdo 3 Secgdo 4
Perguntas

Grafico 9: Resultados dos Questionarios
Fonte: Dados da pesquisa



Secéao Assunto
1 Reten¢do do Conhecimento: defini¢cdes, estrutuleyaecia.
2 Compartilhamento e Reteng¢édo do Conhecimento
3 Conhecimento e Geracéo de valor
4 Fatores Importantes para Retengdo do Conhecimento

Quadro 11: Secdes do Questionario
Fonte: Dados da pesquisa
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8 ANALISE DOS RESULTADOS

Para proceder a analise dos resultados obtidas)-getpela seguinte estrutura :

a) Em primeiro lugar, sdo avaliados os resultados oifspes dos questiondrios
aplicados a fim de que se possa estabelecer aadalidas respostas obtidas como sendo
representativas para os grupos selecionados;

b) Em seguida, sdo apresentadas as analises comaaratire os formadores de
opinido entrevistados e os grupos 1 e 2, para as doaram enviados 0s questionarios. A
andlise esta fundamentada nos agentes e nos fatergficados em fundamentacgéo teorica
como relevantes para a Retencdo do Conhecimentaniegional. Por fim, sédo feitas
consideracdes sobre os resultados buscando-sentuss gwincipais de convergéncia para 0s

grupos e entre estes e a fundamentacéo teoricseapada.

8.1 Validacdo das Respostas aos Questionarios

Neste topico demonstra-se a validagcdo dos dad@osebios questionarios de modo a
obter a confiabilidade necessaria para as anatieegparativas dos resultados. N&do se
pretende, neste ponto, aprofundar as comparac@es,somente entender a validade dos
dados obtidos. Mengbes as respostas e andlisesfigage sdo colocadas apenas como
ilustragcdo para as conclusbes acerca da validagtdistica. De todo modo, caso seja
necessario fazer referéncia as perguntas, elasmpseleencontradas no Apéndice B.

A determinacdo de pesos aos atributos definidos @arescala LIKERT nos
questionarios permite a utilizacdo de meétodos ieitats para teste e validacdo para as
respostas obtidas em cada pergunta. Mais aindagséivel a utilizacdo de variaveis
estatisticas para identificacdo da variacédo estrespostas dos dois grupos de respondentes.
Isso permite que se identifique o alinhamento eatregpercepcdes dos membros de cada
grupo. E importante salientar que a determinacdgelds aos atributos ndo pode ser
considerada perfeita sob o ponto de vista matemagiois ndo se pode afirmar que os
respondentes percebam exatamente iguais as disrent¢re atributos adjacentes. Por outro
lado, métodos estatisticos tém sido usados pardagdb de experimentos com o uso da

escala LIKERT, inclusive por instituicbes de ensamo estatistica (QUINTINO et,&2001).
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Esta fora do escopo deste estudo a validacdo dsdst como instrumento de andlise para
experimentos com uso da escala LIKERT. Para osulcdicdas varidveis estatisticas
levantadas, foi usado o pacote estatistico dispbntvEXCEL 97™ .

Na Tabela 7 encontra-se a analise independenterefgmstas do grupo 1 ao
guestionario. Uma andlise dos desvios padrdo magtea houve razoavel dispersdo em
algumas respostas. Em especial, destacam-se d8apu8s5, 6, 12, 13, 14 e 15. Nessas, a
dispersdo determina variacdo entre concordar erdiac em funcdo da meédia obtida. Em
especial, a dispersdo nas respostas a perguntm@siga que o grupo diverge quanto ao
escopo de um programa para retencdo de conheciroggdnizacional. Apesar de a média
apontar para um escopo abrangendo todo o conhdoinegistente na organizagdo, uma
parcela dos respondentes da amostra indica seregss#ios apenas 0S programas que
envolvam conhecimento que agregue valor ao negBleiqquestdo 5, pode-se dizer também
que ndo h& consenso sobre a afirmacdo de que mag&etedo conhecimento seja
principalmente baseada na retencdo de pessoasbefamte a média estar tendendo para a
concordancia. A efetividade das ferramentas uspdas a retencdo e a identificacdo do
conhecimento que gera valor na organizacdao tamlm#amf pontos cuja avaliagdo dos

membros do comité executivo da Xerox do Brasil @@ontou para uma unidade de opinides.

TABELA 7
Avaliacdo das Respostas do Grupo 1 ao Questionario

Questdes

112 3| 4 5] 6] 7] 8 9 1p11(12(13|14]|15(16(17|18]19(20(21)|22]|23(24|25

Média | 30| 39| 27| 28] 21 24 3k 2B 24 3J1 24 p3 ppe5| 25| 28 19 2d 34 3R 2o 21 4d6 9 32
Desvio
Padrio 0,68]0,36| 0,91 0,58| 0,73] 0,65] 0,50| 0,70| 0,63| 0,36 0,50] 0,73| 0,74 0,76{ 0,76 | 0,58 0,53| 0,55 0,50{ 0,70] 0,62] 0,53| 0,51 0,62 0,43

Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 8, segue a analise das respostas do grupm incluido, nessa tabela, o
intervalo de confianga para o conjunto de respakidas a cada uma das questdes formuladas
considerando-se um nivel de confianga de 95%. BHatigigca, o intervalo de confianca
estima a faixa de valores em que um parametro éspede uma populacdo se encontra,
considerando um nivel de confianca preestabeleditio.caso, o parametro é a média
encontrada para cada resposta dada pelos reprassmdalecionados na amostra que compde
0 grupo 2. Observa-se que os intervalos de cordfipaca as médias das respostas ndo foram

significativos a ponto de modificar a média obtfdeximo: 0,30). Dessa forma, a meédia da
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opinido externada pelos respondentes da amoseais®da pode ser considerada como
representativa para a populacao de gerentes da@ssngm estudo.

TABELA 8
Avaliacdo das Respostas do Grupo 1 ao Questionario
Questdes
12| 3| 4] 5| 6| 7| 8 9 1p11|12|13|14|15(16|17|18|19|20(21|22]|23]|24]|25
Média 30| 36| 2,71 25 23 2,1 3p 2 214 3J2 25 P4 pRB5| 24| 29| 2,00 27 3,4 3p 3L 213 34 27

Desvio
Padréo
Intervalo
de
confianca
@ 95%

0,68 0,55 0,71} 0,65 0,61 0,77| 0,49] 0,71] 0,64| 0,46] 0,56| 0,59] 0,59] 0,60

0,221 0,18} 0,23} 0,21 0,19 0,24 0,16 0,23] 0,20 0,15] 0,18| 0,19] 0,19] 0,19

0,55

0,18

0,58

0,18

0,72

0,23

0,94

0,30

0,68

0,22

0,49

0,16

0,73

0,23

0,55

0,18

0,50

0,16

0,66

0,21

0,71

0,23

3,4

Fonte: Dados da pesquisa

Analisada a dispersdo nas respostas, observa-b&ramue para algumas questdes

nao se pode garantir afinidade. No caso do grupestacam-se as respostas as questdes 3, 5,

6, 8, 14 e 18. Ha semelhanca com o grupo 1 nardépede modo geral. No caso da

importancia do fatodiversidade entretanto, os respondentes do grupo 2 demaaustnaiaior

divergéncia de opinides em relagcdo ao comité. Erquaara esse ultimo grupo, o fator ndo

tem maior importancia, houve uma parte do grupgastentes que opinou pelo contrario.

Considerando-se a relevancia para este estudosssi@ntia ndo somenietra mas

tambémentre os grupos, segue a analise das variacdes nas teespgtidas para cada

pergunta entre o grupo representativo do comitégix@® e os gerentes da empresa. A Tabela

9 mostra as médias de cada grupo por pergunt@aeagdo entre elas.
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TABELA 9
Variacdo das Respostas entre os Grupos 1 e 2

Média — LIKERT

Questao Grupo 1 Grupo 2 Variacao
1 3,0 3,0 0,03
2 3,9 3,6 0,30
3 2,7 2,7 0,06
4 2,8 2,5 0,26
5 2,7 2,3 0,42
6 2,4 2,7 0,28
7 3,4 3,2 0,12
8 2,8 2,7 0,13
9 2,4 2,4 0,04

10 3,1 3,2 0,04
11 2,4 2,5 0,14
12 2,3 2,4 0,11
13 2,6 2,8 0,12
14 2,5 2,5 0,03
15 2,5 2,4 0,05
16 2,8 2,9 0,08
17 1,9 2,0 0,12
18 2,0 2,2 0,24
19 3,4 3,4 0,06
20 3,2 3,2 0,06
21 2,9 3,1 0,12
22 2,1 2,3 0,12
23 3,6 3,4 0,12
24 2,9 2,7 0,24
25 3,2 3,4 0,15

Fonte: Dados da pesquisa

Considerando-se a variacdo como parametro a skaidojaobtém-se a média de 0,14
com um desvio padrao de 0,10 para esta amostraé desfostas as questdes formuladas. A

desigualdade de Chebyshetattp://en.wikipedia.org/wiki/Standard _deviatjorindica que

aproximadamente 90% de todos os pontos de um donflen dados randémico qualquer,

encontram-se afastados da média numa faixa egnieadetrés vezes o desvio padrdo desse
conjunto de pontos, para mais ou para menos. Royrtarais de 90% das perguntas sobre o
tema encontrariam variagcdo menor que 0,5 para @ardad respostas. No caso especifico das
25 guestbes apresentadas, a variacdo maxima @#deAssumindo-se que uma variacao de
0,5 néo introduz diferenca marcante nas médiaspdeepcdes dos dois grupos, pdde-se

constatar razoavel homogeneidade entre os grupassumto em questdo. E importante frisar
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que esta avaliacdo considera apenas a média g@stase, portanto, ndo releva informacéo
importante fornecida pela dispersao dentro dosagup

De qualquer modo, a maior variacdo encontra-seergupta 5, referente a correlagcéao
entre retencédo do conhecimento e retencédo de pedSuguanto o grupo 1 tende a concordar
com a estreita correlacdo, as respostas do grupticam a direcdo oposta. Mesmo assim, as
diferencas n&do podem ser consideradas significativa

8.2 Anadlise Comparativa para Agentes e Fatores

Nesta secao, procurou-se identificar a avaliacdoade um dos fatores selecionados
como relevantes para um programa de retencéo deeciomento organizacional pelos agentes
identificados. Em seguida, séo apresentadas aspuéres globais de cada agente acerca dos
fatores. Os grupos 1 e 2 que responderam ao qu@sticao aqui considerados como agentes
para efeito desta analise.

De modo geral, pode-se afirmar, desde ja, que pa@wehdiferencas expressivas de
opinido entre os agentes. No caso das entrevibtaspportunidade para uma melhor
compreensao das perspectivas do entrevistado, @ssuip maior flexibilidade para
explanacdo. O mesmo nao ocorre com 0S question&ness caracteristicas ndo permitem
captacao de tracos nao previstos, haja vista exibflidade das respostas. Mantendo-se isto
em mente e mesmo compreendendo-se as possivasches que esta analise comparativa
possa trazer ao estudo, entendeu-se como razopradsecucao desta avaliagao.

Para auxiliar o processo de avaliacdo, sera novenugitizado o formato introduzido
nos Quadros 12 e 13, em que estao registradas@sstas dos formadores de opinido. Duas
novas linhas seréo inseridas nos quadros, repeesknds grupos 1 e 2 que responderam ao
guestionario. Tanto o comité executivo — grupocbmo o conjunto de gerentes da empresa —
grupo 2 — sdo também agentes responsaveis palgdetdo conhecimento organizacional no
caso da Xerox no Brasil.

Os Quadros 12 e 13 trazem as perspectivas capsurBdemportante frisar que as
descricbes das opinides dos agentes refletem rprietacdo do autor sobre o que foi dito ou

respondido.
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Fatores

Agentes

Estratégia
Organizacional

Cultura
Organizacional

Gestéo de
Pessoas

Gestéo de
Processos

Diregéo Institucional

- A retengéo do conhecimento
organizacional, apesar de fazer parte
do planejamento estratégico, néo é
entendida como sendo elemento
principal do processo.

- A cultura tem seu papel na medida
em gue remove barreiras que tornem
mais dificeis programas de retengéo
do conhecimento.

- Para a Direg&o Institucional da
Xerox Corporation, gestédo de
pessoas € o principal fator de
retencéo de conhecimento
organizacional. As politicas e
procedimentos formais além das
regras informais e crengas sobre o
tema formam a base para a reten¢éo
do conhecimento na organizagao.

- Gerenciamento de processos tem
papel importante na retencéo de
conhecimento. A gestéo de
processos na Xerox pressupde
retencdo do conhecimento absorvido
na execugao.

- A estratégia da empresa deve
prever a retengéo do conhecimento
organizacional a ser criado/capturado
no processo de implementagéo da

- A cultura organizacional e a cultura
do pais sdo aspectos importantes
para a retencéo do conhecimento.

- A gestdo de pessoas na
organizagao tem forte correlacéo
com a reten¢do do conhecimento na

- Ha relagéo entre a gestdo de
processos na organizagéo e a

Geréncia RH estratégia. A direcdo da empresa Uma cultura que privilegie o medida em que sua atuacéo afeta N .
. . . . . . . o retencéo do conhecimento
deve incluir a criagdo de um compartilhamento do conhecimento é diretamente os individuos que, em organizacional
ambiente propicio para retencéo do necessaria para o sucesso destes ultima instancia, s&o os detentores 9 :
conhecimento em sua formulagéo programas. do conhecimento organizacional.
estratégica.
— - Existe forte correlagéo entre a . . - Gestéo de processos é importante
- A Direcéao deve fornecer suporte . - Politicas e procedimentos em ~ .
< cultura organizacional e a ~ S para a retengéo do conhecimento se
= para programas de retengéo do . gestéo de pessoas na organizag&o AR o .
Remuneragéo capacidade da mesma em incluir registro de ligdes aprendidas.

conhecimento que surgem a partir da
estratégia organizacional definida.

reter seus conhecimentos
organizacionais.

auxiliam a retencéo do conhecimento
organizacional.

No caso da Xerox, os procedimentos
incluem esta atividade.

Tecnologia da

- O foco deve ser na execugéo da
estratégia quando ent&o os
programas de retengéo do
conhecimento devem ser apoiados

- Apesar de n&o significativa, ha
alguma correlagéo entre cultura

- Gestéo de Pessoas é um fator
importante na medida em que afeta o
conhecimento organizacional tacito e

- E fator fundamental pois uma
correta gestdo de processos registra
as "Lessons Learned" ou seja,

& ela direcdo da empresa. Na organizacional e reteng&@o do e e e 4 :
Informaggo p ? ; p . 9 ) © portanto, dificil de ser explicitado e explicita e retém o conhecimento
formulagéo estratégica propriamente conhecimento. . L
. o . s copiado. adquirido.
dita, n&o é fundamental a mengéo a
retencdo.
- A formulag&o estratégica deve - A cultura da empresa é considerada = 4
. o . . o . . o - Gestéo de processos € fator
= incluir tépicos sobre a retengédo do fator de reteng&o muito importante - E muito importante pois influi . =
Educacéo . - . . [ " ~ importante. A documentacé&o dos
. conhecimento. E fundamental que pois tem influéncia direta na diretamente na retengéo do . =
Corporativa . - . o - procedimentos s&o usados para
estes programas fagam parte da capacidade da organizagdo em conhecimento organizacional tacito. . ) .
N P . . retencéo do conhecimento adquirido.
formulagéo estratégica. compartilhar seus conhecimentos.
- E importante uma mensagem clara - A gestéo de pessoas tem sua . L :
. P N = 9 - . g A P . - Este fator é de muita importancia. A
Marketing em relag&o a retengéo do - A cultura auxilia o processo de importancia na medida em que afeta .
) . ) " N N ) L Xerox tem relevante experiéncia
de Servicos conhecimento na comunicag&o da retencdo do conhecimento. a disposicéo das pessoas em

estratégia pela dire¢cdo da empresa.

permanecer na organizagao.

nisto principalmente com o LSS.

Direcédo da Empresa no
Brasil
-Grupo 1 -

- A direg@o da empresa no Brasil
demonstrou consenso ao concordar
fortemente com a nogéo de que a
retencdo é importante para o
sucesso dos negécios. Consenso
este também verificado na indicagéo
de que a estratégia deve prever
programas desta natureza.

- Para a dire¢éo no Brasil, a cultura
organizacional tem influéncia direta
na retengéo do conhecimento.

- Os processos associados & gestédo
de pessoas como compensagéo, séo
importantes mas n&o o principal
fator. 43% deste grupo indicou que a
retencdo de pessoas néo é o
principal fator para retengéo do
conhecimento. 85% indicou que a
diversidade néo é também fator
importante.

- A direg&o concorda que a gestéo de
processos é fator importante para
retencdo do conhecimento
organizacional. Apenas uma parcela
de 14% (2 respondentes) discorda
disto.

Gerentes da Empresa no
Brasil
- Grupo 2 -

- Este grupo indica como muito
importante a retengéo do
conhecimento para os negdcios.
Apesar de entender que as unidades
de negdcio devam concentrar a
implementacéo dos programas de
retencdo, é na comunicagéo da
estratégia pela direcdo que estes
programas devem ser iniciados.

- Os gerentes também indicam forte
correlagéo entre a cultura
organizacional e a retengéo do
conhecimento na organizag&o. Nao
obstante, parte significativa do grupo
(30%) entende que a cultura da
empresa ndo favorece atualmente a
retencéo.

- Os processos que definem a gestao
de pessoas na organizag&o sao
importantes mas néo o principal fator
para retengéo do conhecimento
organizacional. Por exemplo, 68%
deste grupo indicou que a retengéo
de pessoas nao é o principal fator de
retencdo. 63% indicou que a
diversidade n&o é também fator
importante.

- Para o grupo de gerentes ha ainda
maior consisténcia na percepcao de
forte correlagéo entre a gestéo de
processos e a retengéo do
conhecimento organizacional. 95%
dos respondentes entendem que
este € um fator relevante.

Quadro 12: Analise das Percepcdes dos Agentes sobeeFatores — Parte 1
Fonte: Dados da pesquisa




Fatores

Agentes

Tecnologia da
Informagéo

Clima
Organizacional

hat
Organizacionais

Direg&o Institucional

- Considera as ferramentas
disponibilizadas hoje na Xerox como
apoio para a retencéo do
conhecimento organizacional. N&o é
entretanto fator fundamental para a
retencéo.

- Para a direcéo institucional, em se
tratando de pessoas, ha uma forte
correlagéo entre o clima e a retencéo
do conhecimento organizacional.

- Considera as redes estabelecidas
de relacionamento como muito
importantes para a retencéo do
conhecimento organizacional. A
direc&o institucional tem um papel na
formacé&o e manutencéo destas
redes.

- Entende como importante no auxilio
ao registro das informagoes.

- H& alguma correlagéo entre o clima
e aretengdo. Um clima

- Também aqui as oportunidades de
relacionamento e o estimulo a
formacé&o de grupos e ambientes

Geréncia RH O T PR . propicios para a troca de
Entretanto, n&o julga ser fator chave |organizacional favoravel impulsiona of: « .
= - X informagdes e conhecimento foram
para um programa de retengéo. compartilhamento de conhecimento. X .
considerados fundamentais para a
retencao.
- Ha ferramentas de TI fundamentais . . ~
~ - . = " - Os locais para troca de informagdes
para a retencéo do conhecimento - H& correlagéo entre o clima N ~
< . ; A - e conhecimento s&o importantes
Remuneragéo organizacional. Tl apoia 0 programa |organizacional e a retengéo do

mas néo representa o inicio do
processo.

conhecimento na organizagéo.

fatores de retencéo desde que
formalizados.

Tecnologia da

- Para o representante da area €

possivel fazer retencéo sem Tl (grifo
nosso). Entende também a

- Para o representante de Tl o clima
organizacional € um fator forte para a|

- Considera que a existéncia dos "ba"|
na Xerox é facilitada pela politica de
"portas abertas" da organizacéo. Isto
impulsiona o relacionamento mais

Informagéo importancia de Tl no apoio aos retencédo do conhecimento. préximo entre as pessoas. Considera,
programas de reteng&o. importante mas n&o fundamental
para a retencéo.
- Considera a existéncia de locais
- Nao ha utilizagéo intensiva de - O Clima organizacional positivo nao formais para a troca de
ferramentas de Tl para a retengéo do|permite compartilhamento de experiéncias como muito importante
Educacéo conhecimento organizacional. TI é  |informagdes e conhecimento. E para a retencéo do conhecimento
Corporativa um fator importante para o apoio portanto, fator importante para a organizacional. Locais formalizados
apenas. Se bem utilizada, pode fazer |reteng&o. como Comunidades de Prética e
grande diferenca. Grupos de Compartilhamento
também sdo importantes.
- Tl é fator importante na medida em
que ofereca acesso amigavel as
Marketing informg(;ﬁes e conhecimgntos ) - O clima organizacional é . - eqgnde que locais formalizados_e
de Servicos requeridos. Um bom apoio de TI é  |fundamental para a retengdo do auxiliados por ferramentas de Tl sdo

fator diferenciado num programa de
retencéo do conhecimento
organizacional.

conhecimento.

muito importantes para a reteng&o.

Direcdo da Empresa no
Brasil
-Grupo 1 -

- Para a diregéo da empresa no
Brasil, uma estrutura em Tl n&o é
fator fundamental para a retengéo.
64% dos respondentes informaram
ser possivel um programa de
retencdo sem uma estrutura
adequada de TI. 57% do grupo
indicou também que a principal
ferramenta disponivel, o "Docushare”
n&o esté sendo usado efetivamente

para a retencao.

Gerentes da Empresa no
Brasil
- Grupo 2 -

- Fica claro para este grupo que o
clima organizacional é um fator
fundamental na retencéo do
conhecimento. 100% dos
respondentes concordaram com a
afirmacéo sendo que 36%
concordam fortemente com ela.

- A dire¢do no Brasil é unanime em
afirmar que o compartilhamento do
conhecimento técito é fundamental
para a retencéo. Por ser de dificil
explicitacdo, o compartilhamento
ocorre por redes e locais de
relacionamento. Importante frisar que
57% dos respondentes ndo
acreditam que o compartilhamento
seja efetivo na Xerox hoje.

- Os gerentes da empresa indicaram
que TI é fator importante para um
programa de retengéo. 58% dos
respondentes afirmaram ser
necesséria uma estrutura de Tl para
o programa de retencdo. N&o
obstante, 55% deles também
indicaram que o "Docushare" ndo
estaria sendo efetivamente utilizado.

- Também aqui parece haver
consisténcia na afirmagéo de que o
clima organizacional é fator
importante para a retengdo. 94% dos
gerentes da amostra concordam com
a afirmativa.

- Quase a totalidade dos gerentes da
Xerox no Brasil também acreditam
que o conhecimento tacito deva ser
compartilhado através de redes e
locais de relacionamento.
Aproximadamente 50% entretanto,
acreditam que este
compartilhamento hoje néo é efetivo.

Quadro 13: Andlise das Percepcbes dos Agentes sobeeFatores — Parte 2
Fonte: Dados da pesquisa
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8.2.1 Comparagao por Fatores

Neste subitem séo trazidas as consideracdes s®laneabacdes dos diversos agentes
sobre cada fator considerado para avaliagdo e eualagdo com o apresentado na
fundamentacéo tedrica.

De modo geral, a formulacdo #atratégia Organizacionalfoi ratificada como fator
para retencdo do conhecimento pelos agentes idadbs. Destacam-se as percepc¢des do
comité e do grupo de gerentes da Xerox no Braslicando que o processo de formulacdo
deve prever identificacdo das areas de conhecimaef#tadas, jA& na comunicacdo da
estratégia. Alguns agentes, entretanto, como aeseptante de Tl e a prépria Direcéo
Institucional, entendem n&o ser relevante a inolud@ um programa de retencdo do
conhecimento durante a formulagédo. Todavia h& cmassobre a inclusdo desses programas
no processo de implementacdo da estratégia. Neste,abe ressaltar a opinido unanime
entre os participantes sobre a indicacdo das uesda@ negdcio como sendo as areas
responsaveis pela identificacdo e retencdo do conkato requerido para consecucédo da
estratégia definida. Portanto, enquanto no refeakredrico apresentado a formulacéo
estratégica aparece como fator relevante, a pesgeiampo mostrou um pequeno desvio
nessa indicagdo. A definicdo do foco e das areaudleecimento necessarias a consecugao
do plano estratégico parece ser o procedimento ad@iguado para a formulagcéo estratégica
inicial. De qualquer modo, a pesquisa mostrou gue grocesso de implementacdo em que
devem estar concentrados os esfor¢cos de idenéibicaletalnada dos conhecimentos e
montados os programas para reté-los na organizacao.

Pode-se afirmar queQultura da organizacao obteve consenso como fator imgertan
para retencdo do conhecimento. Em consonancia coeferencial tedrico, os participantes
indicaram ser relevante para o sucesso de um pnagia retencdo uma cultura que privilegie
o compartiihamento de conhecimento e remova basar retencdo. Convém destacar as
percepcdes dos agentes pertencentes a area desRHrcia RH, Remuneracdo e Educacao
Corporativa — que entenderam ser a cultura um fdorte correlagdo com a habilidade de
uma empresa em manter seu conhecimento organiahd@smgrupos 1 e 2, respondentes dos
questionarios, indicaram forte correlacdo entrailtu@a e a retencdo. Foi o fator de maior
concordancia nesses grupos. Nao obstante, umalgaigaificativa (30%) dos gerentes

afirmou que a Xerox ndo tem uma cultura apropriadaseja favoravel a retencao.
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Muito embora a pesquisa com o0 comité e os geralaeserox no Brasil ndo tenha
sinalizado para uma forte correlagdo entre retedgdpessoas e retencdo do conhecimento
organizacional, os agentes indicaram, de modo ,ges®er uma importante correlacdo entre
0S processos e as praticas que orienté@estdo de Pessoasa organizacdo e a retencao do
conhecimento. Destaca-se aqui a percepcdo dossooiais de RH que percebem nas
pessoas o ponto central em que se localiza o conéeto relevante para a organizagao. Essa
opinido é corroborada por Tl e por Marketing. A dg#io Institucional vai além quando
afirma que as politicas e os procedimentos fornadésn das regras informais e crencgas sobre
0 tema, formam a base para a retencdo do conhdoimarorganizacdo. Portanto, para esse
grupo de formadores de opinido entrevistados,sesta o principal fator de retengcdo. Gestéao
de pessoas nao € responsabilidade de uma area mMagkasim de toda a organizacgéao.
Interessante nesse ponto foi a reacdo dos resgesdan questionario. Ndo ha consenso,
dentro dos grupos, de que a retencédo de conhedrsenefira principalmente a retencao de
pessoas na organizacdo. Isto ndo significa, entegtgue a gestdo de pessoas nao seja
importante fator para esses grupos. Os respondextesordam, por exemplo, que a
remuneracdo seja um fator relevante para a reterigdoqualquer modo, € importante
ressaltar o papel de RH nesse contexto, conformmgirado no referencial tedrico. Quando
perguntados sobre politicas especificas de RH, coemouneracdo, reconhecimento e
recompensa, houve consenso entre 0s participasiies sua importancia para a retencao.

Gestdo de Processd®i um dos fatores que apresentaram maior consist@mtre a
percepcdo dos participantes na pesquisa. Para,todes correta gestdo de processos
pressupde disciplina na execucgéo e principalmesgmstro de informagdes e conhecimentos
adquiridos. O registro das chamadas “licbes apdastiparece ser o catalisador para a
afinidade entre as opinides e ha consenso entfermmdores de opinido de que a Xerox
pratica essa forma de retencdo. Importante saliersaopinides de Tl e Marketing que
indicaram esse fator como 0 mais importante paacesso de um programa de retencéo. A
percepcdo da direcdo e a dos gerentes da Xeroxasd Bambém indicaram ser este um fator
relevante, com 86% e 95% de concordancia, respectnte,. Portanto, tanto para os
entrevistados como para os respondentes, ha fodieacdo de que a explicitacdo do
conhecimento adquirido na execugao dos procesgasiaacionais tem papel importante na
retencdo do conhecimento organizacional. Esse tagsulparece em harmonia com a
fundamentacéo teorica, a qual indica, sinteticagemiie a retencdo do capital intelectual,

precisa fazer parte dos processos formais de géatiorganizacdes atuais.



130

A pesquisa de Santos e Popadiuk (2005), apresemad@ndamentacdo teorica,
mostra arecnologia da Informacaocomo o fator mais citado entre os que contribuam p
implementacdo da GC nas empresas. No estudo deenaspestdo, entretanto, apesar de
haver consenso sobre a funcdo de apoio da Tlporiab foi considerado como fundamental
para um programa de retencdo do conhecimento. d@stae as indicacbes da propria area
de TI, do comité e dos gerentes da Xerox no Brgsé, afirmaram ser possivel um programa
de retencdo do conhecimento sem uma estrutura egpétifica. Cabe ressaltar aqui que essa
percepcdo encontra convergéncia na fundamentagidor@e salientou Terra (2000), para
que o uso da Tl auxilie o processo, é necessag@gista uma predisposi¢cdo da organizagado
para o compartihamento do conhecimento. Importam@ncionar que a ferramenta
“Knowledge Sharing”, considerada a principal em Jphra compartiihamento de
conhecimento na empresa, ndo teve sua utilizagé&ideyada como efetiva por pelo menos
55% dos respondentes aos questionarios.

Parece haver consenso entre os participantes daigpesa afirmacao de queCtima
Organizacional tem forte correlacdo com a retencdo do conhecimerganizacional. Os
entrevistados, de modo sucinto, concordam que umadhvoravel predispde a organizacao
para o compartilhamento de informagdes e conhetam@ara 100% da Direcdo da empresa
no Brasil e para 94% dos gerentes, o clima orgeizal € fator importante de retengcédo do
conhecimento. Interessante observar que clima ma@aanal tem ligacdo com a satisfacao e
a motivacdo das pessoas para o convivio socialrgeni@zacdo. A fundamentacao teorica
menciona relacdo de confianca como fator importgrdgea o relacionamento e como
consequéncia, para o compartilhamento. Um dos ypestos para um bom clima
organizacional é a confiangca mutua entre os membaosrganizacdo. Por influenciar a
formacdo de ambientes propicios para o compartéghéondo conhecimento tacito e por
facilitar a predisposicédo para explicitacdo do @mninento adquirido, este seria o fator de
maior peso para a retencao, conforme observadestpisa.

A questao dosba” Organizacionais como fator de retencdo também foi considerada
relevante para todos os agentes. O pressupost® ceesi € a importancia do conhecimento
tacito como sendo gerador de vantagem competiiva @ organizacdo. Conforme Nonaka e
Konno (1998), no “ba” originador, os individuos qmartilham sentimentos, emocdes,
experiéncias e modelos mentais. Sdo0 0s conheciméatdos compartilhados e, portanto,
retidos na organizacdo. Os agentes reconhecem @ténpia desses “ba” para que essas
trocas acontecam. Muito embora tenha havido meadécais formais para relacionamento e

compartilhamento, destaca-se a percepcao da GardacRH e de Educagado Corporativa
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sugerindo que locais “informais” tém valor diferemo por possibilitar trocas sem qualquer
interferéncia. Mais uma vez, muito embora se texdmdirmado a relevancia desse fator, faz-
se necessario salientar a opinido de 50% do grapgerentes da Xerox no Brasil indicando
gue esse compartilhamento de conhecimento taoite refietivo. A maioria dos respondentes
também nao percebe um estimulo explicito as corade&lde pratica na Xerox do Brasil.

Observando-se o devido cuidado com relacdo a nratupealitativa da investigacao,
pode-se inferir, com base nos dados obtidos, queetacdo aos impactos causados em um
programa de retencdo do conhecimento organizaciosdhtores utilizados na analise podem
ser assim ordenados na opiniao dos agentes:

a) Clima Organizacional;

b) Gestdo de Processos;

c¢) Cultura Organizacional,

d) Gestdo de Pessoas;

e) “ba” Organizacionais;

f) Estratégia Organizacional;

g) Tecnologia da Informacéo.

A seguir, € mostrada a segunda dimensao da analiggarativa dos dados obtidos na
pesquisa. Nessa dimenséo, sdo analisadas as [@&seafms agentes sobre todos os fatores

identificados de forma global.

8.2.2 Comparagao por Agente

As avaliacbes sucintas por agentes sao mostradds sabitem comparando as
percepcbes destes em relacdo aos diversos fatelesosados como relevantes para a
retencdo do conhecimento organizacional.

Para aDirecao Institucional, o fator identificado como mais relevante foi a Gesle
Pessoas. Como consequéncia, o Clima Organizacmnesentou-se também como fator de
forte influéncia visto que, para esse agente, ch@tmento € centrado nas pessoas. Na
questao dos “ba” organizacionais, esse agentedmteamo atribuicéo dele, facilitar as redes
de relacionamento e compartilhamento de conheconaat organizacdo. Na opinido da
Direcao Institucional, os aspectos associados tu@udao relevantes, pois permitem remover

as barreiras ao compartilhamento. No caso da GemaPBrocessos, ela entende que ha
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correlacdo e que a Xerox tem, em suas praticaanientas capazes de guardar aquilo que foi
aprendido durante a execuc¢ao dos processos orgmmaes. T1 seria utilizada como apoio ao
processo apenas. A Formulacdo Estratégica ndo docepida também como fator
preponderante. Em suma, considerando-se sua pad¢d@ na integracdo das melhores
praticas de gestdo de pessoas a empresa, suasaspdade com relacdo a manutencdo da
cultura e de um bom clima organizacional além dereterida responsabilidade pela criagdo
e fomento das redes de relacionamento internag-gogerceber que a Direcéo Institucional
da empresa tem papel de alta relevancia para asuake um programa de retencdo do
conhecimento. Essa constatacdo encontra concoad&oon o exposto na fundamentacao
tedrica, visto que, uma vez identificado o conhetita como ativo organizacional potencial
gerador de vantagem competitiva, pressupde-secadiigda da Direcdo na maximizacédo do
retorno sobre o mesmo.

O processo de captura e retencéo do conhecimewtofaieer parte da implementacéo
da estratégia organizacional e ndo de sua fornmulagéial, de acordo com a opinido da
Geréncia de RH Esse agente concorda que a Gestdo de Pessoaspajtante fator de
retencdo e associa a Cultura e o Clima também celegantes nesses programas. Identifica
alguma relacéo entre Gestao de Processos conngdete também considera Tl como apoio
e ndo como fator preponderante. Cabe ressaltafaseédada por esse agente as redes de
relacionamentos e aos “ba” organizacionais, formaismformais. Para ele, as oportunidades
de relacionamento e o estimulo a formacéo de grapmsbientes propicios para a troca de
informacdes e conhecimento sao fundamentais paate@cao. Pode-se afirmar que esse seria
o fator principal para a Geréncia de RH. Interetgsaatar que esse agente também considera
as pessoas como ponto de foco em programas dedetdndependentemente da prioridade
estabelecida, ficou evidente a preferéncia peldsrda associados as pessoas e suas
interacbes. Em todos esses fatores relacionadgessoas, ha o envolvimento direto da
Geréncia de RH, como colocado na fundamentacgéaicaedr

Os outros dois agentes ligados a RH referenciadospasquisa,Geréncia de
Educacdo Corporativa e Geréncia de Remuneracdo entendem também que Tl seja
importante para o apoio a programas de retenc@@o Emmbém de acordo com a importancia
do Clima, da Gestdo de Pessoas e da Gestdo desstrecbistingue-se o fato de que uma
Cultura Organizacional voltada para o compartilhamdoi considerada por ambos como
fator de retencéo principal. Houve diferenca deidpi no que se refere a Estratégia, ja que
para Educacdo Corporativa, os programas de retete@em fazer parte da formulacao,

enquanto, para Remuneracdo, devem ser incluidomaspa fase de execucdo, seguindo a



133

tendéncia de outros agentes. No caso dos “ba” ma@anais, apesar de concordarem com
sua relevancia, a Geréncia de Educacéo Corpomtieemde que os ambientes informais tém
maior capacidade para estimular trocas de conhatim#&cito na organizacdo. Essa
suposicao tem afinidade com as observacdes de Banadkkeuchi (1995) sobre o processo
de criacdo do conhecimento das empresas japoriesses dois agentes tém papel relevante
na retencédo do conhecimento organizacional, paasriidiretamente com aspectos associados
as pessoas mencionados na fundamentacdo teorigaariia Educacdo Corporativa se
responsabiliza por programas de treinamento e dels&mento, criando e disseminando o
conhecimento organizacional necessario, as pratidas Remuneragdo garantem a
compensagao para o0s detentores desses conhecimentogodem estimular o
compartilhamento.

A Gestdo de Processos é o fator principal par@eséncia de Tecnologia da
Informacdo. A explicitagdo do conhecimento adquirido nos gh@mg e processos da
organizacdo é ponto-chave para a retencdo do damdr@o organizacional. Considera
também a Gestdo de Pessoas e o0 Clima como fatotes para permitir o compartilhamento
do conhecimento tacito da organizacédo. A Cultuoa &ba” organizacionais foram indicados
como fatores de influéncia mas ndo fundamentaia paretencdo. Na estratégia, concorda
com a orientacdo geral dos demais agentes de goeobvimento deve vir apenas na fase de
execucdo. Ressalta-se a indicacdo deste agenteedeppssivel ter um programa de retencéo
sem uma estrutura de Tl especifica. Como os oatyestes, 0 papel de Tl seria apenas o de
apoiar esses programas. Interessante notar a tead&norientacdo por processos desse
agente. Muito embora uma estrutura de Tl ndo s@anto de partida para um programa de
retencdo, a disponibilidade de ferramentas tecimmdégem muito facilita o registro das
informacdes obtidas nos processos e nos projet@snaesa. Percebe-se aqui um cuidado
especial com o Capital Estrutural da empresa comacionado por Stewart (1998). Parece
que esse agente evidencia uma maior orientagéoapaxalicitacdo do conhecimento como
fonte de valor, guardando, portanto, alguma relagém a definicho de Conhecimento
Proprietario, proposta por Boisot (1998).

A Geréncia deMarketing de Servicosconcorda com a area de Tl com relagcédo a
explicitagdo do conhecimento gerado pelos projetpscessos da organizagdo. A Gestao de
Processos seria também o principal fator paraemgéb. Em dissonéncia com a tendéncia
mostrada pelos demais agentes, entende que, jrmal&cdo estratégica e ndo apenas na
execucdo, deva haver informacédo clara sobre acé@erl também € apoio e deve estar

alinhada a formacdo dos “ba” organizacionais deméora capturar qualquer possivel
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explicitacdo do conhecimento tacito da organiza§&b o ponto de vista desse agente, a
Cultura tem apenas um papel auxiliar no processdac®nando claramente pessoas e
conhecimento, indica Gestdo de Pessoas como faporiante, justificando isto com a
relevancia desta gestdo para a retencdo dos indwida organizacdo. Ainda sob esse
aspecto, associa o Clima Organizacional como céondi@sica para a retencdo de pessoas e
disposicéo interna para o compartiihamento espeont&@o conhecimento. A Geréncia de
Marketing de Servicos € responsavel pela dispazalgdio da GC como produto na
organizacdo. Seu papel, portanto, também muito ritapie, reside em trazer para dentro da
organizacdo “licdes aprendidas” iesights externos para um programa de retencdo do
conhecimento.

Seguindo essa anélise, cabe também avaliar osgsaferionados para responder aos
questionarios como agentes da retencdo. Como mdiseeogerentes da empresa no Brasil, tém
influéncia direta ou indireta na administracao fieres selecionados. Importante observar a
concordancia desses grupos com relacdo a percdpc@oportancia dos fatores. Nos casos
do Comité Executivo no Brasil e do&erentes,0s programas de retencédo precisam estar
presentes na formulacdo estratégica e ndo seremasaparte da execucdo. Os dois grupos
também concordam com a Cultura e com a Gestaoabe$dos como tendo forte relevancia
para 0 sucesso dos programas de retencdo. Tamhdémeay ambos os casos, o Clima
Organizacional foi considerado o principal fatosses programas. Tl tem sua importancia,
mas sua auséncia ndo € um impeditivo para que grgmna de retencdo tenha inicio.
Ressalta-se aqui a nocdo de fraca influéncia dar f@estdo de Pessoas percebida nas
respostas de ambos 0s grupos, como ja comentagitatise desse fator, mostrada no subitem
anterior. Mesmo assim, deve-se ressaltar a impnadercebida pelos grupos com relacéo
aos “ba” organizacionais. Muito embora aproximadamenetade dos respondentes tenha
indicado que esse compartilhamento hoje ndo évefetainto o Comité quanto o grupo de
Gerentes entendem que o estimulo as redes deorglawénto para troca de conhecimento
tacito na organizacao € ponto fundamental em umgranoa de retencao.

Com relacéo a participacdo dos agentes no proassetencdo do conhecimento
organizacional, o resultado da pesquisa mostrou disigor de uma area especifica na
estrutura da empresa para a GC néo foi considerald{erox, um ponto para atencéo
imediata. A identificagdo, a captura e a retengdi@a@hhecimento organizacional relevante
devem ser funcdes das unidades de negécio quenraptam a estratégia organizacional.

Como fundacdo para essa concluséo, esta o alinkareatre custo e beneficio para um
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programa como esse. Uma area de suporte como ipattoca ndo encontraria 0S recursos
necessarios para a implementacédo do programa.

De qualquer modo, a pesquisa mostrou também gqueelaauestionado o papel
especifico das areas de suporte em um programatelecéio, a area de RH aparece em
destaque como tendo o maior potencial de contdiouiSegundo se apurou, RH seria uma
das poucas areas com relagdo proxima a todas ess autidades. Um dos entrevistados
indicou que RH deveria ser o “maestro” de um pnograle retencdo mas nao o “produtor”.
Isto porque RH representa o fio condutor das baasicas de gestdo de pessoas na
organizacdo, além de zelar pela manutencdo dar@utganizacional. A prépria ordenacao
dos fatores confirma a importancia do papel de Rbs@ processo. A area tem influéncia
direta sobre os aspectos associados ao Clima eltar&C@rganizacional, aléem de ser
responsavel pelas diretrizes em Gestdo de Pessows @aso da Xerox, pelo incentivo a

formacao de redes de relacionamento — “ba” Orgaiugais.
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9 CONCLUSOES

Este trabalho de pesquisa investigou a tematiceen@&b do Conhecimento
Organizacional em uma empresa de servicos do detimcnologia da informacdo em atuacgéo
no mercado nacional. Procurou-se discutir o coaceii terminologia pareonhecimentq
conhecimento organizacionak gestdo do conhecimentacomo apoio para a investigacao e
a analise sobre as concepc¢oes, as motivacOes&tiGmia retencdo na empresa selecionada
para o estudo.

As motivacdes para esta pesquisa partiram de gisitn@s fundamentais para a vida
das organizacGes contemporaneas, em especiakasvims em TI:

a) A busca por exceléncia operacional e produtividadeocada pela competicdo no

mercado e pelas exigéncias cada vez maiores dested] forca as empresas a

buscarem mais valor agregado para seu conheciraggdnizacional,

b) A questdo do compromisso entre a necessidade elemiifacdo para obtencéo de

vantagem competitiva e o atual ambiente de acesseergal as informacdes

pressionam as empresas a aumentarem seus esfoacas rgiencdo de seu
conhecimento organizacional,

c) A mobilidade atual dos trabalhadores do conhecimenie sdo, em Ultima

instancia, os que decidem qual sera sua contribuigdorganizacdo e qual sera a

extensdo do rendimento de seu conhecimento (DRUCRERLD, p.50);

d). As aposentadorias destes trabalhadores provoeagdo das empresas tendo em

vista a necessidade de retencdo de seu conheciorgattizacional em um cenario de

negocios dinamico.

Pelo que se apreendeu das discussbes sobre o toomex que se insere a
problematica tratada neste trabalho, a Retenca@althecimento nas organizacbes passa
necessariamente pela compreensao das caracteristitanandas do ambiente competitivo e
também pelo entendimento e determinacdo de ondacamtra o conhecimento identificado
como valioso nessas organizacoes.

Dois pontos principais emergiram dos debates togzab longo da fundamentacao
tedrica levantada. O primeiro destaca que h& poucenhuma duvida de que a informacéo e
o conhecimento se constituem como os principaisrdatde competitividade dos tempos
atuais para as organizacdes. Em outras palavrasfoanacdo e o conhecimento estdo

passando a integrar a agenda estratégica das zagdes. O segundo ponto diz respeito a
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auséncia de um padrdo estabelecido para implendentieg programas para retencao desse
conhecimento organizacional.

Os agentes e os fatores considerados como tenll@riofa em um programa de
retencdo do conhecimento foram selecionados a padiinformacdes relevantes obtidas nos
livros, artigos e pesquisas utilizadas como refgatntedrico. A questdo principal
aprofundada na pesquisa diz respeito aos modos pelas se processa o0 tratamento da
retencdo: sob o ponto de vista tecnolégico ou pelspectiva formada pelas interacdes
sociais e pelo foco nas pessoas que compdem azagao.

O primeiro ponto extraido dos resultados da peaquds guarda relagédo direta com os
agentes e os fatores selecionados. O senso conassupde que retencdo de conhecimento
se dé apenas através da explicitacdo daquilo qoendece. Para os participantes da pesquisa
na empresa estudada, o compartilhamento do conbetmnambém € considerado retencéo.
Atraves dele, os efeitos negativos da ndo-retesé@ominimizados e até eliminados. Mais
ainda, considerando-se que, por definicdo, o comesto tacito ndo pode ser totalmente
explicitado, o compartilhamento se transformariainea forma de retencdo possivel nesse
caso.

Em consonancia com a intengdo da matriz da orgginzestudada em ser percebida
como uma empresa do conhecimento através do estimpkatica de compartilhamento,
pode-se afirmar, pelos resultados obtidos, que idade brasileira, através dos agentes
selecionados, entende também ser esse o caminpesduisa confirmou a importancia do
conhecimento tacito como fonte de valor para a rorggdo. Mostrou também que o
compartilhamento e a explicitacdo de parte dessbemimento sdo possiveis e devem ser
perseguidos. As redes de relacionamento e ambiprapfcios para esse compartilhamento,
0s “ba” organizacionais, foram confirmados comanasos em que essa troca deve ocorrer. O
estimulo a formacédo dessas redes também encomtkelpanas expectativas da empresa.
Cabe pontuar, entretanto, que esse processo nasidenbem administrado na empresa no
Brasil. Com poucas excecdes caracterizadas paatings isoladas, os agentes acionados néo
demonstraram satisfacdo em relacdo a efetividadepducessos de compartilhamento de
conhecimento na organizacao.

A questdo da tecnologia da informacgdo, identificagano fator importante em
pesquisas apresentadas na fundamentacgdo, foi tambgto de avaliagdo da pesquisa e
representa ponto importante para a concluséo Halt@ Muito embora a matriz da empresa
estudada mencione possuir ferramentas tecnolégma® suporte ao processo de

compartilhamento e estimular seu desenvolvimenfoco da empresa reside nas interagdes
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sociais e nas atividades das comunidades de intbregaNo caso da unidade brasileira, ficou
demonstrado, de modo evidente, que essas ferrasnagndéariam um eventual programa de
retencdo sem, contudo, se constituirem em elementasrdiais no processo. Nao significa
dizer que o suporte tecnolégico deva ser suprimidn.contrario, a tecnologia € fonte de
produtividade e deve tratar as informagbes advindas ciclos de explicitagdo do

conhecimento. Mais ainda, deve permitir a formagéaedes, os “ba” virtuais, em que 0s
participantes podem compartilhar seus conhecimeatitss.

Uma questdo importante, levantada pela pesquisepnga-se no escopo do
conhecimento que se pretende reter na organiz&gén.excecdo de um agente entrevistado,
todos os outros afirmaram estar fora do escopo grgmas de retencdo aquele
conhecimento que ndo é capaz de gerar valor paoaganizacdo. Interessante notar,
entretanto, que 0s grupos que responderam ao @uéesti NAo mostraram uma tendéncia
especifica sobre o assunto. Considerando-se o at®b@mpetitivo do setor estudado,
qualquer esforco direcionado a algo que néo tradar para o cliente deve ser evitado. Os
programas de retencdo, portanto, devem apontansxaimente para aqueles conhecimentos
que fortalecam a proposicéo de valor da empresa.

A fundamentacao faz referéncia a Gestao de Pessaagapel de RH num processo
de retencdo. Os resultados da pesquisa confirmaranportancia do fator e do agente em
questao. Os formadores de opinido entrevistadesnfemanimes nessa confirmacéo e alguns
indicaram ser esse o principal fator de retencéreEanto a ligacdo entre a retencdo das
pessoas e a retengdo do conhecimento ndo paresmectgitrado 0 mesmo consenso entre 0s
grupos que responderam ao questionario. Nao ha abentificar se, em caso de entrevista
em vez de questionario, esse resultado seria diterBe qualguer modo, a pergunta é direta
e assume-se que nao houve divergéncia de integpcetAs praticas de RH, entretanto, foram
consideradas como importantes fatores por todpamigipantes. Também o clima e a cultura
organizacional obtiveram consenso como tendo fetegdo com a retencédo. Considerando-
se a amplitude atual do papel da area de RH, emitdmasendo suficiente para garantir a
responsabilidade central pelo processo, entenderse fundamental sua influéncia para o
sucesso de um programa de retencdo do conheciorgaiaizacional.

Apesar de citada na fundamentacdo sem muita éndasstdo de Processos foi
considerada, nos resultados da pesquisa, como sesegundo fator de maior relevancia a
ser observado em um programa de retencao. Isseveeadum consenso acerca da disciplina

necessaria para o registro do conhecimento adquiige é passivel de explicitacdo. Isso



139

requer atencdo constante e pressupde pensamd@toisise de longo prazo por parte dos
gestores.

O processo de compartilhamento de conhecimento skvestimulado como ja visto.
Na fundamentacéo teorica € feita citacdo sobreoblggma que um programa como este
poderia trazer para a protecdo de informacOes dmmdiais na empresa. Na pesquisa, esse
ponto também foi verificado. Apesar de polémicajueconsenso entre os participantes de
que deve ser aplicado o bom senso nesse caso.pAigoniatriz da empresa, ao estabelecer
sua receita para o compartilhamento, também mead#omno texto, indica que, na davida,
deve-se continuar a troca de conhecimento. Cabeirécdd Institucional da empresa
determinar explicitamente o que ndo deve ser cditiato. O receio e a duvida podem
trazer desmotivacdo no processo e deteriorar &rfia do mesmo. A orientacdo deve ser
constante e enfatica, sempre a favor do comparighéo.

Outro aspecto explorado na pesquisa foi 0 de campr@cessaria um programa de
retencdo do conhecimento na organizagdo estudadaeddltados mostraram, como ponto
comum identificado entre os participantes, a nédads inicial de se realizar um “inventario”
do conhecimento na organizacdo. Para execucdo tmsfa, entretanto, seria necessario
antes conhecer quais aqueles conhecimentos neosseaentdo procura-los. I1sso possui
alguma relacdo com um processo de gestdo por cénueet, por exemplo. J4 a
responsabilidade pelo programa seria, segundo misipantes, das unidades de negdcio e
ndo de uma area de suporte existente ou criada gsaeafim. N&do ficou estabelecido,
portanto, um paralelo com o referencial tedricoeapntado, ja que este menciona a alta
gestdo, recursos humanos, Tl ou uma area espectfina candidatas para a conducdo do
programa. E importante precisar que a fundamentasgiica se refere, nesse caso, a gestdo
do conhecimento e ndo pontualmente a retencéo.intipal questdo seria a obtencdo de
consenso sobre a necessidade de cuidado constante conhecimento organizacional.
Como também foi identificado na pesquisa, a Direfg@iitucional deve explicitar essa
necessidade. A execucao ficaria a cargo das urddgo@Es sdo os pontos de maior
proximidade com os clientes. Os outros agentedifib@gos apoiariam o processo atuando

sobre os fatores selecionados.



140

9.1 Consideracgdes Finais

As reacdes ao fenbmeno da perda de conhecimentmé&tnado que as organizacdes
atuais ndo tém encontrado solucdes eficientes gmnarotegerem desse dreno de recursos
valiosos. Mesmo aquelas com reconhecido esforcacapura e no arquivamento das
informacdes e do conhecimento das pessoas quardaixaganizacdo encontram problemas
para a retencdo do conhecimento. A razdo pararésste no fato de que a localizacdo e a
interpretacdo futura dessas informagfes podem ew@y ho mesmo conhecimento que as
gerou. Por outro lado, em muitos casos, a promf@uca atinge apenas fragmentos do
conhecimento que se deseja reter.

Dessa forma, manter foco exclusivo ou mesmo atees@ecial no inicio de um
programa de retencdo, numa estrutura capaz de emarainformacdes para acesso futuro,
pode nao levar ao objetivo esperado. O conhecimexigbente com as pessoas e articulado
por elas para geracdo de novos conhecimentos nagammais € o ponto de partida para esses
programas. Nao obstante a validacdo da importateidll como apoio ao processo, 0
resultado do estudo mostrou que seu impacto nde gedconsiderado relevante frente aos
outros fatores.

Na tipologia proposta por Choo (2000), o conhectmerultural € colocado em
evidéncia. Empregados que deixam a organizacaonléaembém parte de sua memoria ou
cultura. A pesquisa mostrou a importancia da caltnesse processo de retencdo. Sua
associagdo com o conhecimento tacito, obtido petasriéncias passadas e pelas redes de
relacionamento internas e externas, formadas pehpsegados, forma o verdadegapital a
ser retido.

Um outro ponto de atencéo € a constatacdo de gilasnmiciativas de retencéo tém
seu foco no conhecimento individual apenas. Comalmatho tornando-se mais complexo e
interdependente, a retengdo precisa mudar seu #&cooncentrar-se nas redes de
conhecimento. Mesmo sendo essas redes intangiyveigenas vezes, dificeis de serem
percebidas, perdé-las ou desarticula-las podefisignimpedimento para a realizacdo do
trabalho e para a captura de oportunidades. A mEstambém mostrou isso ao constatar que
os fatores ligados a pessoas, entre eles a ex&s@os “ba” organizacionais, tém importante
impacto no processo de retencao.

Importante observar a preocupacédo apurada na pasqam relacdo a gestdo dos

processos organizacionais. Mesmo aqui, pode-saadesh participacdo das pessoas, pois,
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sem um ambiente propicio para o compartilhamentegistro de informacfes tende a ndo ser
realizado com eficacia.

Apesar de a matriz da empresa estudada estar bloscaaréncia entre sua imagem
externa e identidade interna com relacdo a peroegadempresa como sendo baseada no
conhecimento, a pesquisa mostrou que a unidadeasd Binda tem um caminho a percorrer.
As mudancas no modelo de negdcios, as quais a obmapse submeteu a partir de 2002,
parecem ter inibido sua capacidade em obter sucesgoplementacdo de programas dessa
natureza. Um programa de retencao deve prever tarfdddandono de conhecimentos” (grifo
Nosso) ndo mais associados aos novos modelos. SAlnumevistados também mencionam
isto. O foco da retencdo deve ser o conhecimenganaacional alinhado com a atual
proposta de valor da organizacdo. Talvez seja riassale realinhamento dos conhecimentos
necessarios que se encontre a companhia no Brasil.

Do apreendido no referencial teérico e comprovaal@esquisa, 0 conhecimento sé
existe na mente humana e pode ser promovido ownwdatio através de contextos
organizacionais favoraveis. Ha diferenca entrer rebmhecimento e reter informacdes. O
primeiro requer foco em ‘gente’ e nas suas relagdemis dentro da organizacédo. O segundo
pressupde registro de informacgdes, ou seja, desdatkvantes para a organizacao. Sob esse
ponto de vista, pode-se situar em um banco de dedngurado.

Muitos trabalhos sobre a GC tém-se originado ngmartimentos de Ciéncia da
Informacao das instituicbes académicas. Algumagyiess mostram que organizagcdes tém
entregado a seus departamentos de Tl a funcédo st&dGeéo Conhecimento. Caso ndo se
busque uma fronteira mais bem delimitada entreoasaitos de conhecimento e informacéao,
persistira a duvida sobre a responsabilidade p€la @ela Retencdo do Conhecimento.

Assumindo-se que o conhecimento é recurso valiosd existe na mente humana,
para onde devem ser orientados os esforcos ded@et2i\ sociedade do século XXI ndo esta
dominada por robds como quiseram sugerir cineasfasurélogos de plantdo de 30 ou 40
anos atras. Ao contrario, a sociedade, esteio eenoperam as organizacdes atuais, sao
dependentes dos trabalhadores do conhecimentswadeaelacdes sociais.

Para estudos futuros, recomenda-se que se obs&w®iacdo do Conhecimento com
foco nos aspectos sociais que envolvem o tema.eBegrigumas propostas a serem
consideradas:

a) Aprofundamento sobre o impacto da cultura e ldoacorganizacional sobre a

retencdo do conhecimento;
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b) Identificagdo de indicadores de desempenho paedida de retencdo do

conhecimento organizacional,

c) Investigacdo e analise de novas atribuicbes eftog de pessoas com vistas a
retencdo do conhecimento;

d) Aprofundamento da investigagdo sobre a formaigo redes de relacionamento

internas e externas a organizacao e sua influpacea retencdo do conhecimento.
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APENDICE A — Entrevistas Semi-Estruturadas
Mensagem aos entrevistados:

Vocé esta participando de uma pesquisa académitissertacdo de mestrado — do
programa de Pés-Graduacdo em Administracdo daffe@tiniversidade Catélica de Minas
Gerais, Brasil. O objetivo da pesquisa é investigaanalisar as praticas e processos de
gerenciamento usados p&atencdo do Conhecimento Organizaciore&ah uma empresa de
servicos do setor de tecnologia da informacdo aracab no Brasil. O principal interesse
desta pesquisa reside nos processos e modelommaldas a retencdo do conhecimento na
organizacdo. N&o hé interesse em nenhuma outriagprat conhecimento proprietario que
possa requerer aprovacdo para ser compartiihadan®@ee ndo sera revelado e todas as
informacfes recebidas serdo usadas exclusivameari@ @s propositos deste estudo.
Agradecemos antecipadamente seu apoio. Os ressilfadoesquisa assim como sua analise e

consideracgdes estardo disponiveis caso vocé deseje.

Secdo 1 — Questdes Introdutorias

1. Seu nome, organizacao e pais base.

2. Qual o escopo de sua funcdo: que paises, orgapzag@é influencia com seu

papel e responsabilidades ?

3. Em sua visao o que significa conhecimento orgarmarat? Como vocé o define
? Desta pergunta em diante, a mencao a conhecinmeplica automaticamente

em referéncia a conhecimento organizacional.

4. Vocé entende que a retencdo do conhecimento oegamiml € um topico
importante para 0 negdcio em sua organizagdo 7pémdientemente de sua

resposta, descreva sucintamente as razdes.

5. Vocé conhece ou esta envolvido(a) em alguma iveiaiu processo relacionado
direta ou indiretamente a retencdo do conhecimenganizacional? Em caso

afirmativo, faca uma breve explanacdo sobre egtiaiiva ou processo.

6. Na sua visdo, quais seriam 0s principais aspectesean observados e seguidos
em um programa de retencdo do conhecimento orgamed ? Inclua qualquer

dos citados a seguir ou outro conforme seu entedonPriorize.
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v' Coleta e monitoracéo de informacdes vitais. Exeligéncia de Marketing,
Informacgao sobre os Competidores, Fatores CrpilecSucesso etc...

v' Gerenciamento eletrénico de documentos, mapeandergioocessos.

v' Gestdo de pessoas, mapeamento de competénciasige@nto do capital
intelectual.

v Implementagdo das comunidades de pratica.

v Iniciativas de aprendizagem organizacional.

v' Suporte da alta geréncia e disponibilizacdo dersesu

7. Baseado em sua explanacdo no item anterior, quia aedrea na estrutura

organizacional responsavel por um programa destameza? Por favor, explique.

8. Se possivel, indiqgue como seria organizado? Quével de autonomia? Haveria

dedicacéo total ou parcial ao tema? Qual seri&ratesa hierarquica ?

Secao 2 — Retencado do Conhecimento Organizacional

1. H& algum sistema de informacdo que permita acessigagel a dados e
informacdes importantes para a organizacao? Sdigicipna como esperado? Se

nao, como poderia melhorar ?

2. Qual o processo usado para compartilhar ou distribformacdes internamente
na companhia (boletins, e-mails, intranet, extratet.)?
3. Ha alguma politica ou procedimento formal para canmilpamento de

conhecimento na companhia?

4. Como vocé correlaciona compartiihamento de conh&dion e protecdo da

informacéo ?

o

Quais sdo as principais barreiras para o processaodnpartihamento de
informacfes na companhia? Vocé entende que a @ulrcompanhia tem um

papel importante nesta questao ? Se sim, explique.

6. Como vocé vé os processos de solucdo de problegeereciamento de projetos
em relacdo a retencdo do conhecimento organizdc?oda um programa formal
na companhia que integre estas iniciativas ? Exocd®sos de Lancamento de
Produtos, Programas para Gerenciamento de Profgewsnciamento Eletronico
de Documentos, Iniciativas de Tl etc...
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

151

Ha alguma iniciativa na companhia para mapear seitat intelectual ? Vocé
entende que o0 conhecimento presente na organizaestga efetivamente
adicionando valor ao negocio ? Note: significa digage a companhia tem os

conhecimentos adequados e os esta utilizandorgbonente.

Na sua visdo, como a companhia poderia encontcanbecimento disponivel?
Ex.: comunidades de pratica, grupos e integrdo@os groupspaginas amarelas

do conhecimento etc...

Ha algum esquema para retencédo do conhecimentoipagenal ? A companhia
utiliza sistemas de Tl para registrar e reter oheocimento criado ? Ha algum
sistema ou procedimento para prote¢cédo do conhetonoeganizacional ?

Qual o processo utilizado para reter o conheciméitdo dos individuos na
organizacdo ? Mesmo que nao exista nenhum proéassal, qual seria, na sua

opinido, o melhor método para se evitar a perdie desmhecimento tacito ?

Ha alguma correlacéo entre o clima organizacioraketencdo do conhecimento

organizacional ? Explique.

No processo de planejamento estratégico da emgr@sdgum ponto relacionado
a retencdo do conhecimento ? A retencdo do conkatimesta incluida no

processo ou € processada posteriormente ?

Vocé entende que o relacionamento pessoal € umsnenta para a retencao do

conhecimento organizacional ? Se sim, como ?

E a diversidade ? Como ela afeta a retencdo doeconanto organizacional na
sua opiniao ?

Vocé entende que treinamento e desenvolvimentdiauxna criacdo e retencao

do conhecimento ? Explique.

Compensacao, incluindo salérios fixos, variaveib6aus, sao importantes no

processo de retencéo do conhecimento organizacdddalsim, como ?

O sistema de reconhecimento e recompensa € impogara a retencdo ? Vocé
entende que este sistema pode ser ajustado paliaraairda mais o processo de

retencao do conhecimento ? Explique.
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18. Qual o papel de Tl na retencédo do conhecimentanaaeional ? Qual o papel de
RH ? Qual o papel da alta geréncia ?

Obrigado por sua colaboracéo e tempo dispensados.

Marcio Lassance
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APENDICE B — Questionario
Mensagem aos respondentes:

Vocé esta participando de uma pesquisa académitissertacdo de mestrado — do
Programa de Pds-Graduacdo em Administracédo dafie@ntiniversidade Catélica de Minas
Gerais, Brasil. O objetivo da pesquisa € investigaanalisar praticas e processos de
gerenciamento par&etencdo do Conhecimento Organizacioeah uma companhia de
servico de tecnologia da informacdo em atuacao exeado nacional. O principal interesse
desta pesquisa reside unicamente, nos processosdelas relacionados a retencdo do
conhecimento atualmente em vigor na companhiausestp. Nao ha interesse em nenhuma
outra préatica ou conhecimento proprietario que posguerer aprovacdes para que se obtenha
acesso.

Suas respostas ndo serdo associadas ao seu n@waaiypara que vocé tenha total
liberdade para responder as questbes. Como rei@rént piloto mostrou que vocé deve usar
por volta de 10 minutos do seu tempo respondendaestdes colocadas.

Desde ja agradeco sua participacdo. Apos finalizadpuracéo, estarei enviando os

resultados obtidos a todos os respondentes.

Secdo 1: Retencdo do Conhecimento: definicoes, estira, relevancia.

1. Conhecimento organizacional € definido como todmwohecimento presente na
organizacao que gere ou nao valor para esta oBg#tz

2. A retencdo do conhecimento organizacional é imptetgpara a sucesso da
organizacao.

3. O escopo de um programa de retencdo de conhecinoegémizacional deve
envolver todo o conhecimento presente na orgarozagaependentemente do
mesmo estar ou ndo gerando valor para esta organiza

4. Na Xerox do Brasil, ha atualmente iniciativas foisrau informais que permitam
retencdo do conhecimento organizacional.

5. Retencao do conhecimento organizacional referagiseipalmente, a retencao de
pessoas ha organizacao.

6. N&o é possivel montar um programa de retencdo reeconento organizacional

sem uma estrutura de suporte em TI.
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Secao 2: Compartilhamento e Retencdo do Conheciment

7.

10.

11.

12.

13.

O compartilhamento de conhecimentos tacitos essireuimpulsiona a retencéo
do conhecimento organizacional. Nota : conhecim#&tibo é todo conhecimento
que nado pode ser explicitado. Depende das exp&#aacrencas de cada um e é
inerente aos individuos (Exknow how.

Na Xerox do Brasil, conhecimento € poder.

Na Xerox do Brasil, hd um efetivo compartilhametoconhecimentos.

E possivel transformar conhecimento tacito (ineread individuo — ex.know
how) em explicito (que pode ser registrado).

Existem comunidades de pratica ou grupos de tralgdha compartilhamento de
informacdes e conhecimento na Xerox do Brasil.

Na Xerox do Brasil, o “Docushare” funciona efetivemte como uma ferramenta
de compartilhamento de conhecimento.

Na Xerox do Brasil, a “Intranet” funciona efetivante como uma ferramenta de

compartilhamento de conhecimento.

Secdo 3: Conhecimento e Geracao de valor

14.

15.

16.

17.

Na Xerox do Brasil sabe-se qual o conhecimentosséc® para geracado de valor
para os clientes.

Na Xerox do Brasil sabe-se onde este conhecimeat@neontra (pessoas,
arquivos, processos, intranet, e-mails, blogs.ptc..

A identificacdo e o mapeamento do conhecimento geea valor para a

organizacao € responsabilidade de cada unidadegideio.

A identificacdo e o mapeamento do conhecimento geea valor para a

organizacdo é responsabilidade de uma Unica amecisa (Ex,: Tl, RH,

Marketingetc...).

Secdo 4: Fatores Importantes para Retencdo do Contimento

18. A diversidade (raca, sexo, nacionalidade etc.fluiima capacidade de uma

19.

organizacao para reter seu conhecimento organizcio

O clima organizacional € fator importante na reengo conhecimento.



20.

21.

22.

23.

24,

25.
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Os programas de gestdo de projetos e processdsntass na Xerox do Brasil,
como TTM e LSS, facilitam a retencdo de conhecimenganizacional.
Compensacao total € um fator importante para ratengo conhecimento
organizacional.

Compensacdo total é o principal fator para retenclo conhecimento
organizacional.

A cultura de uma organizacéo tem influéncia dirgtaetencdo do conhecimento
organizacional.

A cultura da Xerox do Brasil é propicia para umgpama de retencdo do
conhecimento organizacional.

Um programa retencdo do conhecimento organizacideak comecar pela

direcdo e ndo nas unidades de negdcio ou areapddes

Obrigado por sua colaboracéo e tempo dispensados.

Marcio Lassance



