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RESUMO

Este trabalho é resultado de uma pesquisa de natureza qualitativa, em um estudo de caso
unico em unidades corporativas, realizada em uma instituicdo educacional na regido
metropolitana de Belo Horizonte, no Estado de Minas Gerais, Brasil. Teve como objetivo
geral analisar como as agOes de gestdo do conhecimento (GC) da Instituicdo Educacional
determinam e contribuem para definir a orientacdo estratégica da organizacao e vice versa e
para gerar inovatividade, e como estes trés construtos - a gestdo do conhecimento, a
orientacdo estratégica e a inovatividade - se relacionam. Para isso foram realizadas 15
entrevistas em profundidade, além de andlise de documentos e observagfes da investigadora,
permitindo a triangulacdo dos dados, de forma a proporcionar maior confiabilidade e robustez
aos resultados obtidos. Apds a realizacdo das entrevistas, os dados foram codificados e
classificados em categorias conforme a literatura utilizada. Os resultados obtidos mostraram
que, na instituicdo pesquisada, a GC é realizada e fortalecida ap6s a implantacdo da area de
Planejamento e Inteligéncia de Mercado e do grupo CGE, apesar das ressalvas quanto a
extensdo do processo. Na orientacdo estratégica, a orientacdo de mercado é mais significativa
do que a orientacdo para a aprendizagem, apesar dos entrevistados reconhecerem que essas
dimensdes sdo complementares entre si. Talvez isso se deva ao fato de que a dimenséo
orientacdo para a aprendizagem representa uma preocupacdo mais recente na Instituicdo.
Diante das inter-relagdes entre os construtos, foi constatado que a gestdo do conhecimento
contribui com a orientacdo estratégica e vice-versa, sendo que a orientacdo estratégica tem o
papel de mediadora entre a gestdo do conhecimento e a inovatividade organizacional.

PALAVRAS-CHAVE

Gestdo do Conhecimento. Orientagdo Estratégica. Inovatividade. Setor Educacional.



ABSTRAT

This paper is the result of a qualitative research in a study of a single case in corporate units
held in an Educational Institution in the metropolitan region of Belo Horizonte, in Minas
Gerais, Brazil. Its general objective is to analyze the Educational Institution knowledge
management actions determine and help set the strategic orientation of the organization and
contrariwise and to generate innovativeness, and how these three constructs - knowledge
management, strategic orientation and innovativeness — relate to each other. Fifteen
interviews were performed, in addition to document analysis and observations of the
investigator, allowing data triangulation, to provide greater reliability and robustness to the
results obtained. After the interviews, data were coded and classified into categories
according to the literature used. The results showed that, in the research institution, the
Knowledge Management is performed and strengthened after the implementation of the
Planning and Market Intelligence Area and the CGE group, despite reservations about the
process of extension. In the strategic orientation dimension, market orientation is more
significant than the learning orientation, despite the respondents recognize that these
dimensions are complementary to each other. Perhaps this is due to the fact that the dimension
learning orientation is a more recent concern in the institution. On the interrelations between
constructs, it was found that knowledge management contributes to the strategic orientation
and contrariwise, where the strategic orientation has the mediating role between knowledge

management and organizational innovativeness.

KEYWORDS

Knowledge management. Strategic orientation. Innovativeness. Educational Area.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 01 — Plano Estratégico da Instituicdo Educacional 2011-2015............c..c.c....... 15
Figura 02 — Estrutura de base do conhecimento organizacional.............c.ccccccevvvennnnn. 27
Figura 03 — Espiral da criagdo do conhecimento organizacional..............cc.ccoceevenenne. 28

Figura 04 — Modelo desenvolvido pelos autores Lopez-Nicolas &

MErONO-CEITAN ......ocviiiiiiieieie e 32
Figura 05 — Modelo desenvolvido pelos autores Ferraresi, Santos, Frega

B QUANDL......eieie et 33
Figura 06 — Dimensdes da Orientagio para 0 Mercado..........cecervereerererieseneeieereennes 38
Figura 07 — Aprendizagem de ciclo simples, duplo e déutero..........ccccccevvevveieiieennnn, 41

Figura 08 — Relacdo entre Orientacdo para o Mercado, Orientacdo para a

Aprendizagem e Inovagdo e Desempenho Organizacional....................... 42
Figura 09 — Modelo estrutural aplicado em empresas de Taiwan.............ccocvvvvrvenenne. 43
Figura 10 — Modelo Conceitual para a Analise de Dados.............cccecvevevveveciesiennnn, 49
Figura 11 — Organograma da instituicdo objeto de estudo..........ccccevveiveiievicieciennen, 53
Figura 12 — Padréo atual das salas de aula da Instituicdo Educacional........................ 76
Figura 13 — Ag0es realizadas e acompanhadas em 2015 pelo CGE ............ccocvenne, 84
Figura 14 — Processamento das ideias recebidas pela “Asas da Inovagao” ................. 100
Figura 15 - Processo de elaboracdo de novos produtos e Servigos...........cccceeveeveenenn, 101
Figura 16 — Fluxo do processo do Programa da INOVAGAD ..........cccccerereiiiinieiieiene, 102

Figura 17 — Resultado das Inter-relagcbes do modelo proposto nesta dissertacéo ........ 122



LISTA DE QUADROS

Quadro 01 — Setores investigados em estudos de Gestdo do Conhecimento............... 24

Quadro 02 — Revisdo da literatura quanto aos processos da Gestdo do

CONNECIMENTO ...t 26
Quadro 03 — Entrevistas realizadas por Cargos ..........cccuvereereeiesieenenie e seeeee e 52
Quadro 04 — Categorias de analise utilizada neste trabalho............c.cccccevveviiieiiennenn, 55
Quadro 05 — Relacao de unidades da Instituicdo Educacional...............c.cccevevieiieennenn, 60

Quadro 06 — Alunos por eixo tecnoldgico e por segmento — Planejamento 2015 ....... 62

Quadro 07 — Trajetoria resumida da Instituicdo Educacional .............ccccoeevrineniennne, 63
Quadro 08 — Sintese da Gestdo do Conhecimento na Instituicdo Educacional............ 81
Quadro 09 — Sintese da Orientacao Estratégica na Instituicdo Educacional................ 97
Quadro 10 — Ciclos promovidos pelo Programa da Inovagdo em 2015.............ccoc..ee. 103
Quadro 11 — Sintese do construto Inovatividade na Instituicdo Educacional............... 113

Quadro 12 — Sintese das relac@es entre 0S CONSLIULOS ..........ccvvevveiieeieeieiiese e, 121



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Bl — Business inteligence

CDL — Clube dos Diretores Lojistas

CEASA-MG - Centrais de Abastecimento de Minas Gerais
CEP — Centro de Educacéo Profissional

GC — Gestdo do Conhecimento

CGE — Comisséo de Gestdo Estratégica

CNC - Confederacdo Nacional do Comércio

DHO — Desenvolvimento Humano Organizacional

DNP — Desenvolvimento de novos produtos

EAD - Educacdo a Distancia

FDC — Fundagdo Dom Cabral

FIC — Formagao Inicial e Continuada

FIEMG — Federacdo das Industrias de Minas Gerais

ISO — International Organization for Standardization
KBV — Knowledge Based View of the Firm

PRONATEC - Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e Emprego
RBV — Resource Based View of the Firm

SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas Empresas
SENAI — Servico Nacional de Aprendizagem Industrial
SENAC — Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial
SESC — Servico Social do Comércio

SINE - Site Nacional de Empregos



SUMARIO

L INTRODUGAOD ..ottt sttt sttt 13
1.1 O Problema de pesquisa € a sua justificativa ............ccccevveveiieieere e 13
1.2 ODJEtiVOS A8 PESQUISA. ......cuveveveieitisieeii sttt 19
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA ..ot 20
2.1 A Gestao do CONNECIMENTO.......ccviiieieiie e 20
2.2 A OrientaGao ESLrategiCa........cuuivieriririiriiieisie et 35
2.3 A INOVALIVIAAAE ..ot e s 45
2.4 A Gestao do Conhecimento, a Orientacdo Estratégica e a Inovatividade........... 48
3 METODOLOGIA DA PESQUISA.......cooetceeee et 50
3.1 MELOUO dE PESOUISA. ... .cuvieveeireeieitie ettt ste ettt ee e ste e sreesreenee s 50
3.2 Estratégia de Coleta de Dados.........cccvieiririeiieisinieieesie e 52
3.3 Estratégia de Analise de DadOS.........ccooeiririeiirine e 54
4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS ........vveeereerseeeseosssseeeseessessiessinees 56
4.1 Historia, Caracterizacdo e Contextualizagdo da Instituicdo Educacional ........... 56

4.2 Gestdo do Conhecimento, Orientacdo Estratégica e Inovatividade na

INStItUICAO EAUCACIONAL .........cveivieiice e 63
4.2.1 A Gestdo do Conhecimento na Instituicdo Educacional .............ccccceeeriiennene 64
4.2.2 A Orientagdo Estratégica na Instituicdo Educacional ............c.coceovviiiincnnne. 83
4.2.3 A inovatividade na Instituicdo Educacional...............cccooeveeiiiiicircie s 99

4.2.4 As inter-relacdes entre os construtos Gestdo do Conhecimento, Orientacao

Estratégica e Inovatividade na Instituicdo Educacional.............ccccocevvvvvieinnns 114
5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS .......cooveieeeeeeeeeveee e 123
5.1 PrincCipais RESUIAAOS ........ccvieiiiiiiiciie et 123
5.2 Consideragdes, limitacOes e sugestdes para pesquisas futuras.............ccocevvveenne. 127
REFERENCIAS ...ttt 129
APENDICE A — ROteIr0 de ENIeVIStas.........ccoevieieriiininiiesieiseissesise s 136

APENDICE B - Relacéo de Documentos Consultados
na INStituicdo EdUCAcional............cocoiiiiiiiii e 138



13

1 INTRODUCAO

1.1 O problema de pesquisa e a sua justificativa

Em vérias partes do mundo, pesquisas estdo sendo desenvolvidas em diversas
organizacOes em diferentes paises, sobre os temas gestdo do conhecimento e condi¢Ges para
inovacdo (Cunha, Vasconcelos & Afonso, 2010; Darroch & McNaughton, 2004; Griitzman,
Macedo & Zambalde, 2013; Slavkovi¢ & Babi¢, 2013 e Donate & Guadamillas, 2011). De
maneira geral, as pesquisas mostram que a gestdo do conhecimento associada as condicoes
para inovagdo representa uma forma de favorecer o desempenho organizacional e obter
vantagem competitiva (Fugate, Stank & Mentzer, 2009; Choi, Poon & Davis, 2008; Cantner,
Joel & Schmidt, 2011).

Segundo Cantner et al. (2011) o conhecimento tem sido considerado um recurso
organizacional estratégico e, desta forma, precisa ser gerenciado, desenvolvido e explorado.
Para que se possa criar significado para 0S processos organizacionais e construir o
conhecimento que facilite a tomada de decis6es, Choo (2003) destaca a importancia do
gerenciamento da informacéo e, consequentemente, a importancia das organizacgdes de se ter a
gestdo do conhecimento. A aquisicdo, distribuicdo e aplicagcdo do conhecimento séo os trés
processos basicos da gestdo do conhecimento, citado por varios autores como Chen e Huang
(2009); Kamasak e Bulutlar (2010) e Gritzmann et al. (2013). Para Carvalho (2006) a gestdo
do conhecimento “¢ uma disciplina que se propde a oferecer instrumentos que auxiliem as
organizagoes a transformar o conhecimento em uma fonte de vantagem competitiva”.

A prética da comunicacdo aberta de ideias, 0 apoio mutuo para lidar com os problemas
relacionados a inovacdo, as reunides periddicas entre liderancas de departamentos, o Job
rotation, além do uso de seminarios e workshops que possam envolver varios setores da
organizacdo aliadas ao uso da tecnologia da informacdo sdo exemplos de praticas que
favorecem a gestdo do conhecimento (Cantner et al. 2011).

A gestdo do conhecimento, em seus processos de aquisicdo, distribuicdo e aplicagdo,
apresenta beneficios e dificuldades. Quanto aos beneficios para as organizacBes que se
apropriam do conhecimento como recurso para obtencéo de vantagens competitivas, podemos
citar: otimizagédo dos processos, reducdo de custos e aumento da receita, tomadas de decisdes
mais assertivas e mais rapidas dentre outras (Cunha et al. 2010; Lai, Hsu, Chen & Lin, 2014).
A gestdo do conhecimento pode também apoiar e criar vantagens competitivas sustentaveis,

auxiliando, por exemplo, na inovacao (Darroch et al. 2004; Griitzman et al. 2013).
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Quanto as dificuldades da gestdo do conhecimento dentro de uma organizagdo, Sheng,
Chang, Teo e Lin (2013) citam duas como principais barreiras, principalmente no que tange
ao processo de distribuicdo do conhecimento: a incapacidade ou a falta de vontade das
pessoas de contribuir para este processo e a ambiglidade do conhecimento, que impedem o
fluxo do processo do conhecimento, levando ao fracasso da transferéncia do conhecimento.
Outra dificuldade citada nas pesquisas foi a falta de preservagéo das informac6es auténticas,
seguras e atualizadas em um sistema de informacédo integrado. Em empresas que possuem
unidades corporativas separadas geograficamente, podem existir limitagdes na interacao entre
os funcionarios, ou seja, a interacdo face a face que, para Nonaka e Takeuchi (1997), seria um
dos instrumentos determinantes na converséo do conhecimento.

As condicbes para a inovacdo ou mais conhecida na literatura como inovatividade
organizacional consiste em uma disposi¢do interna para buscar e aceitar mudancas, a
capacidade para se desenvolver novos processos, produtos ou ideias. 1sso significa a criagdo
de um ambiente organizacional favoravel ndo sé a novas ideias, mas também a implantacao
das mesmas, como nos ensinam Ferraresi, Santos, Frega e Quandt (2014). Reflete um clima
organizacional, favorecendo resultados inovadores ao longo do tempo, baseado na
criatividade, na abertura organizacional, na orientacdo para o futuro, na capacidade de assumir
riscos e na proatividade (Ruvio, Sholan, Vigodagadot & Schwabsky, 2013).

Algumas pesquisas sobre praticas de gestdo do conhecimento e condicGes para
inovacdo apontam que a Gestdo do Conhecimento, além de favorecer as condicdes para a
inovacdo na organizacao, favorece a definicdo da sua orientagdo estratégica (Darroch et al.
2004; Ferraresi et al. 2014; Wu & Lin, 2012).

Orientacdo estratégica, pode-se afirmar, € um conjunto de acBes a serem
implementadas com o objetivo de direcionar a organizacdo no sentido de buscar aumentar sua
competitividade (Grawe, Chen & Daugherty, 2009). Griffith et al. (2012) mostraram que a
orientacdo estratégica pode mediar os efeitos da gestdo do conhecimento em sua aquisicéo,
distribuicéo e aplicagdo, principalmente quando se utiliza melhor o conhecimento tacito.

Neste trabalho foram utilizadas duas dimensdes da orientacdo estratégica: a orientacéo
para 0 mercado e a orientagdo para a aprendizagem. A orientagdo para o mercado reflete em
decisbes que buscam compreender profundamente as necessidades e comportamentos dos
clientes, alem de analisar e acompanhar as intencdes dos concorrentes (Baker & Sinkula,
2007). Ja a orientacdo para a aprendizagem representa uma predisposicdo da organizacdo em
criar e utilizar a informacéo (Perin, Sampaio & Faleiro, 2004), proporcionando espago para

aprendizagem proativa e favorecendo a adaptacdo da organizacgéo as ocorréncias do ambiente
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externo (Real, Roldan & Leal, 2012). Abbade, Zanini e Souza (2012) afirmam que quando as
organizagdes planejam e implementam agGes decorrentes da orientagdo para o mercado e da
orientacdo para a aprendizagem tendem a contribuir para as condi¢des de inovacdo da
organizagdo - inovatividade organizacional — e alavancar o seu desempenho.

A relacdo entre os construtos mencionados — gestdo do conhecimento, orientagdo
estratégica e inovatividade — é um tema de interesse recente, que, segundo pesquisadores da
area, merece ser melhor pesquisada. A revisdo da literatura mostrou que ainda ha
inconsisténcias entre conceitos, por exemplo, de inovagdo e inovatividade, representando
lacunas ainda a serem exploradas (Werlang, Rosseto & Sausen, 2015). Também parece nédo
haver estudos que analisem os construtos propostos de forma simultanea (Ferraresi et al. 2014).

Para a andlise das inter-relagdes desses construtos, foi escolhido nesta pesquisa um
estudo de caso Unico, de natureza explanatoria, com corte transversal, em unidades
corporativas da Instituicdo Educacional em Minas Gerais. Das cinco dimensdes estabelecidas
como prioridades pela Instituicdo no Planejamento Estratégico de 2011-2015 duas se
relacionam ao nosso tema: a orientacdo para 0 mercado e a inovacdo e gestdo do
conhecimento. A Figura 01 mostra a publicacdo deste planejamento em uma revista

institucional.

Figura 01 — Plano Estratégico da Instituicdo Educacional 2011-2015.

2011-2015

Gestao Institucional

Imagem Institucional

Fonte: Documento 01 (Apéndice B), adaptado pela autora.



16

Por meio de reunifes de gestores da Instituicdo de todas as unidades da federacéo,
foram definidos cinco eixos a serem priorizados no periodo 2011-2015:

promover a inclusdo social por meio da oferta de educacdo profissional de
qualidade, fomentar a orientagdo mercadolégica, incentivar as acgdes
voltadas a inovagao e ao gerenciamento do conhecimento, desenvolver
gestdo institucional integrada com foco em resultados e fortalecer a marca.
(Documento 01, p. 08, Apéndice B, destaque da autora).

Nesse sentido, percebe-se claramente o objetivo da Instituigdo Educacional de investir
e envidar esforcos para conhecer melhor seu mercado e oferecer alternativas e solucdes
educacionais modernas e inovadoras. Para isso, ela parece ter clareza que seja necessario gerir
0 conhecimento — tanto o obtido no ambiente interno quanto externo.

Analisando os aspectos organizacionais e educacionais da Instituicdo Educacional,
bem como a revisdo da literatura, podem-se observar alguns pontos relevantes que justificam
este estudo, no ambito de sua importancia, na andlise das oportunidades e quanto a sua
viabilidade.

Para vencer os desafios apresentados pelo ambiente externo, as praticas de gestdo do
conhecimento, a definicdo da orientacdo estratégica e as condigdes de inovatividade,
entendidas como as condi¢des para otimizar o desempenho organizacional (Darroch et al.
2004; Slavkovi¢ et al. 2013; Lai et al. 2014; Chen et al. 2009, Fugate et al. 2009; Wu et al.
2012), representam, mesmo que com outras palavras e enfoques, a énfase da gestdo em
diversas empresas. Percebe-se, portanto, tanto por parte da literatura da area quanto dos
objetivos estabelecidos para a atuacdo da Instituicdo Educacional, que ha uma tendéncia em
afirmar que a gestdo do conhecimento pode interferir e melhorar a orientacdo estratégica para
que possa aumentar a capacidade de inovacdo, ou seja, a inovatividade, favorecendo o
cumprimento de metas em consonancia com a missao organizacional.

Assim, procura-se identificar se a instituicdo possui um ambiente favoravel para a
aquisicdo, distribuicdo e aplicacdo do conhecimento em seus diversos departamentos e
unidades corporativas, de forma que se possa usar este conhecimento como subsidio para
tomada de decisdes, alimentando sua orientagdo para o mercado e sua orientagdo para a
aprendizagem (Ferraresi et al. 2014; Zheng, Yang & Mclean, 2010; Cantner et al. 2011). O
problema, portanto, € buscar entender e explicar como uma organizacdo de Sservigos
educacionais, como a Instituigdo Educacional, nosso objeto de estudo, realiza esse processo.

Para definir a situacdo problema recorreu-se a literatura, realizando pesquisas de
referéncia cruzada no portal da Capes e da Spell. Destacaram-se estudos que analisaram, por
exemplo, as conseqiiéncias da gestdo do conhecimento sobre a inovatividade e desempenho
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organizacional, com énfase no conhecimento técito e explicito (Lépez-Nicolas & Merono-
Cerdan, 2011) e os impactos da gestdo do conhecimento na orientagdo estratégica, na
inovatividade e no desempenho organizacional (Ferraresi et al. 2014). Esses artigos tomaram
como referéncia tedrica 0 modelo de Baker e Sinkula (1999b) no qual os autores constataram
que a orientacdo para 0 mercado e a orientacdo para a aprendizagem interferem positivamente
na inovagdo do produto e no desempenho organizacional. Os autores sugerem que esses
construtos interferem na inovatividade, e que 0s mesmos maximizam o desempenho
organizacional.

O modelo conceitual proposto neste trabalho partiu do recorte do modelo testado por
Ferraresi et al. (2014) desconsiderando o desempenho organizacional, por entender que o
mesmo requer uma analise do retorno a médio e longo prazo (Avlonitis & Salavou, 2007,
Fugate et al. 2009; Slavkovi¢ et al. 2013). Além disso, 0 modelo de Baker et al. (1999b)
também foi utilizado para promover, na orientacdo estratégica, ndo somente a orientagdo de
mercado como determinou Ferraresi et al. (2014), mas também a orientacdo para a
aprendizagem, pois afirmam que ambos (a orientacdo para o mercado e a orientacdo para a
aprendizagem) sdo complementares, e um ndo pode substituir o outro em suas acbes
estratégicas institucionais, como veremos com mais detalhes no capitulo do referencial
tedrico. Outros autores foram pesquisados para se entender melhor a contribuicdo da gestédo
do conhecimento na orientacdo estratégica quanto da orientacdo estratégica para as praticas de
gestdo do conhecimento (complementando os estudos de Ferraresi et al. 2014).

Segundo Darroch et al. (2004), a orientacdo para 0 mercado monitora dados de
clientes e concorrentes, mas é a gestdo do conhecimento que se apropria das informacdes
adquiridas, a distribui e a aplica, fazendo sentido a um conjunto de fatores ambientais e
estruturais internos (Li, Wei & Liu, 2010; Cambra-Fierro, Florin, Perez & Whitelock., 2011;
Nguyen, Yu, Melewar & Chena, 2015).

Autores como Zheng et al. (2010), além de concordar com Darroch et al. (2004),
contribuiram afirmando em seus estudos que a orientagdo estratégica tem um impacto
significativo na gestdo do conhecimento, pois a orientagdo estratégica “pode ser percebida
como plano de criacdo e de utilizagao de conhecimentos” (p. 766). Além disso, consideram
também que h& um forte relacionamento da orientacdo para a aprendizagem na dimensao
distribuicdo da gestdo do conhecimento.

Portanto, a orientacdo para a aprendizagem — dimensdo da Orientagdo Estratégica -
também pode influenciar de forma significativa a gestdo do conhecimento, enfatizando a

dimensao da distribuicdo do conhecimento (Matzler & Mueller, 2011).
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Outros autores também foram utilizados como referéncia para aprimorar 0 modelo
proposto neste trabalho, como Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2011); Lin. Peng e Kao,
(2008), Balas, Colakoglu e Gokus (2012). Portanto, na tentativa de refinar a teoria
apresentada a principio por Ferraresi et al. (2014) e complementando com 0s outros autores
citados, foi apresentado no referencial tedrico o modelo conceitual proposto.

Os estudos de Moraes, Abbade e Antoni (2013) e Ferraresi et al. (2014), por exemplo,
apontam algumas limitagdes e sugestdes de pesquisas, tais como: necessidade de aplicacéo de
estudos adicionais em setores especificos; ha observacdo de poucos estudos que demonstram
a orientacdo estratégica e sua relacdo com a inovatividade no contexto de servi¢os e ha poucos
estudos no segmento de educacao.

Além disto, a maioria dos estudos utilizou a pesquisa quantitativa com a modelagem
de equacdes estruturais (Ferraresi et al. 2014; Stanko et al. 2013; Chen et al. 2009; Donate et
al. 2011; Fugate et al. 2009; Zheng et al. 2010), utilizando como instrumento de coleta de
dados um questionario fechado que é respondido por um colaborador da organizagdo, o que
inviabiliza aprofundar a anélise qualitativa dos dados. Portanto, sdo poucos o0s autores, até o
momento, que utilizaram pesquisa de natureza qualitativa para suprir as sugestbes e
limitacGes anteriores. Poucos autores, até o momento, aplicaram o modelo em um estudo de
caso. Ademais, segundo Slavkovi¢ et al. (2013, p. 90), “nem pratica nem teoria tem sido
capaz de desenvolver uma metodologia que execute a funcéo exclusiva de avaliar os efeitos e
as praticas da gestdo do conhecimento nas organizagdes”. Ademais, poucos estudos tém
considerado o elo entre Gestdo do Conhecimento e Inovatividade (Ferraresi et al. 2014,
Darroch et al. 2004).

Com base nestes argumentos e cientes da importancia da gestdo do conhecimento e da
orientacdo estratégica direcionada as acdes inovativas, e confrontando com o Planejamento
Estratégico da Instituicdo Educacional de 2011 a 2015, estabelecemos a seguinte pergunta
norteadora: Como as agOes de Gestdo do Conhecimento da Instituicio Educacional
influenciam e contribuem para definir a orientacéo estratégica da organizacao e vice versa e
para gerar inovatividade, e como estes trés construtos - a gestdo do conhecimento, a
orientacdo estratégica e a inovatividade - se relacionam?

A partir da questdo norteadora, foram definidos os objetivos para a pesquisa.
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1.2 Objetivos da Pesquisa

Foi estabelecido como objetivo geral desta pesquisa analisar como as ac¢fes de gestéo
do conhecimento da Instituicdo Educacional determinam e contribuem para definir a orientagcdo
estratégica da organizacdo e vice versa e para gerar inovatividade, e como estes trés construtos
- a gestdo do conhecimento, a orientacdo estratégica e a inovatividade - se relacionam.

Foram definidos como objetivos especificos:

1. Identificar o processo e as caracteristicas da gestdo do conhecimento da Institui¢éo

Educacional,

2. Analisar a definicdo da orientacdo estratégica da organizacdo a partir das
dimensoes orientacdo para o mercado e para a aprendizagem;

3. Analisar como os construtos gestdo do conhecimento (na aquisicao, distribuicéo e
aplicacdo), orientacdo estratégica (em sua orientacdo para 0 mercado e sua
orientacdo para a aprendizagem) e a inovatividade se relacionam.

Este trabalho foi estruturado da seguinte forma: neste primeiro capitulo, tratou-se da
introducdo, estabelecendo a problemaética, as justificativas e objetivos que norteiam esta
dissertacdo. No segundo capitulo descreve-se o referencial tedrico utilizado para analisar 0s
dados coletados. No capitulo trés descreve-se a metodologia que foi utilizada para realizacao
da pesquisa. Nesse capitulo, para se conhecer o objeto de estudo especificado, foi descrita a
historia da Instituicdo Educacional. No quarto capitulo foi apresentada a andlise dos dados
coletados. No quinto e ultimo capitulo as conclusdes do estudo sdo apresentadas, bem como
as limitac@es, contribuicdes e sugestdes para novas pesquisas.

E importante salientar que o nome verdadeiro do objeto de estudo foi preservado,

tendo sido referenciado, neste trabalho, como Instituicdo Educacional.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

No referencial tedrico sdo discutidos os construtos gestdo do conhecimento,
orientacdo estratégica e inovatividade organizacional. Para isso buscou-se analisar a producéao
cientifica sobre estes construtos prioritariamente dos ultimos dez anos, compilando os

resultados de pesquisas sobre os temas e a relacdo causal entre 0s mesmos.

2.1 A Gestao do Conhecimento

Dentre as varias praticas gerenciais adotadas atualmente, uma diz respeito a Gestdo do
Conhecimento, que envolve técnicas de ambientes de aprendizagem, comunidades de pratica,
instalacdes de universidades corporativas, gestdo de competéncias organizacionais e técnicas
de inteligéncia empresarial competitiva (Ferraresi et al. 2014). O conhecimento passou ser
reconhecido como um ativo que pode ser transformado em resultados organizacionais
positivos. Ou seja, defende-se a necessidade das empresas se apropriarem e transformarem o
conhecimento existente, tanto interno quanto externo, e fazer com que este gere vantagem
competitiva para a organizacao.

Uma das teorias que reconhece o conhecimento como ativo a ser gerenciado pela
organizacao € a teoria baseada no conhecimento, a KBV - knowledge based view of the firm.
Representa um desdobramento da RBV, resource based view of the firm, oriunda da teoria da
firma, desenvolvida, inicialmente, por Penrose em 1959.

A teoria da firma de Penrose (1959) foi centrada na analise das capacidades
organizacionais, ou seja, a autora ressalta a diversidade de recursos produtivos da firma. Estes
recursos, passiveis de administracdo, sdo considerados fatores impulsionadores para o
crescimento da organizacdo (Silva & Ferreira, 2009).

Para Kor e Mahoney (2004), Penrose

fornece uma teoria da gestdo eficaz dos recursos da empresa, oportunidades
produtivas e diversificacdo estratégica. Especificamente, Penrose (1959)
fornece uma explicagcdo ld6gica para desvendar ligagBes causais entre
recursos, capacidades e vantagens competitivas, o que contribui a uma teoria
baseada em recursos como vantagem competitiva (p. 184).

Em outras palavras, Penrose (1959) afirma que uma gestdo eficaz e inovadora de

recursos permite as empresas criarem valor econémico, além de gerar possibilidades
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produtivas para a expansdo e a inovacdo. Outro fator importante € considerar as
possibilidades de crescimento da empresa tomando como base o desenvolvimento intelectual
de gestores e técnicos, ou seja, 0 seu conhecimento. A autora argumenta que, a organizagao
que ignorar estes fatores estd sujeita a limitagdes em seus resultados, podendo ocasionar
ineficiéncias e perdas na sua vantagem competitiva. A estratégia, segundo a autora, esta na
diversificacao atraves de respostas adaptativas e criativas aos concorrentes.

Portanto, Penrose (1959) desenvolve uma teoria que explica

0 papel do conhecimento tacito em empresas especificas no contexto de
crescimento organizacional, na inovacdo e na diversificacdo. As limitacdes a
aprendizagem no nivel individual, no nivel de equipe e em nivel empresarial
restringem tanto a taxa e da dire¢do do crescimento quanto da capacidade de
imitacdo dos concorrentes. (Kor et al. 2004, p. 189).

Em resumo, Penrose (1959) considera que a capacidade organizacional, por meio da
utilizacdo eficiente de seus recursos, pode comandar, juntamente com 0 seu posicionamento
mercadologico, a expansdo da firma.

Kor et al. (2004) e Silva et al. (2009) também afirmam que autores posteriores
tomaram como referéncia os estudos de Penrose (1959) para conceber a Visdo Baseada em
Recursos (RBV), como Teece (1982), Nelson e Winter (1982), Wernerfelt (1984). Segundo
Spender (1994), outros trabalhos contribuiram para o amadurecimento da visdo baseada em
recursos, como, Barney (1986) e Peteraf (1993).

A perspectiva da Visdo Baseada em Recursos - RBV considera que qualquer recurso da
organizacao, tangivel ou intangivel, pode ser associado estrategicamente para se tornar ativo
para alavancar os resultados organizacionais (Zheng et al. 2010, Cantner et al. 2011, Zen &
Fracasso, 2012; Dibrell, Craig & Neubaum, 2014). O desenvolvimento de competéncias, a
aprendizagem organizacional e a atencdo as informac6es e conhecimentos séo, na perspectiva
da visdo baseada em recursos, fatores primordiais para tornar a organizagdo mais competitiva
(Kamasak et al. 2010, Jiménez-Jiménez et al. 2011, Arago'n-Correa, Garci’a-Morales &
Cordo’n-Pozo, 2007, Autant-Bernarda, Fadairoa & Massarda, 2013 e Ldpez-Nicolas et al.
2011).

Partindo da andlise que considera o0 conhecimento como um recurso estratégico da
organizacg&o e, as premissas estabelecidas por Spender (1994) embasaram a formacéo de uma
concepcao teorica baseada no conhecimento, a visdo baseada em conhecimento - KBV. O

autor questiona a RBV por considerar a mesma focada apenas na aquisicdo e protecdo de
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recursos internos, negligenciando a importancia da forma como estes mesmos recursos Sao
utilizados. Para ele, a organizacdo pode ser compreendida como um sistema de
conhecimento. Este conhecimento pode ser decomposto em conhecimento tacito e
conhecimento explicito. O conhecimento gerencial pode ser fortalecido quando ha uma
cultura caracterizada pelo compartilhamento das informacg6es e conhecimentos.

Reihlen e Ringberg (2013) reconhecem a importancia do trabalho de Spender (1994)
para a compreensdo da importancia do recurso conhecimento como ativo organizacional.
Entretanto afirmam que Spender, em seu modelo construcionista, “subestimou a importancia
da cognicdo do individuo e do processamento reflexivo” (Reihlen et al. 2013, p. 707). Eles
citam outros autores de referéncia, como Astley (1985), Mir e Watson (2000), Scherer e
Dowling (1995), que estudaram a obra de Spender, e defendem que o “conhecimento deve ser
incorporado dentro das convengdes socio-culturais e conceituais, e assim, interpretado pelos
mesmos” (Reihlen et al. 2013, p. 706). Para os autores, a KBV “necessita integrar uma
abordagem cognitiva que inclui a producdo sinergética de conhecimento tacito e explicito ao
papel do pensamento reflexivo para resolver incertezas estratégicas, e o individuo com o
social” (Reihlen et al. 2013, p. 706).

Dessa forma, a KBV, ou visdo baseada em conhecimento, destaca a criacédo,
integracdo e utilizacdo do conhecimento como importante recurso para o desenvolvimento
empresarial. Esta vertente tedrica promoveu as diretrizes da gestdo do conhecimento,
identificando duas importantes dimensdes em niveis empresariais. A primeira dimenséo diz
respeito ao acumulo do conhecimento por uma pessoa ou por um sistema, classificando os
tipos de conhecimento em tacito ou explicito. A segunda dimensdo identifica a origem do
conhecimento, avaliando-os conforme oriundos do ambiente interno ou do ambiente externo
(Kim, Lee, Chun & Benbasat, 2014). Independente das classificacdes, o conhecimento é
gerado a partir da capacidade da organizacdo para codificd-lo, demonstrar sua competéncia
para discernir as informacOes realmente relevantes para a organizacdo, ou mesmo da
capacidade da aprendizagem das pessoas dentro da organizacdo, em seus diferentes niveis
hierarquicos (Chen et al. 2009).

Neste sentido, Kim et al. (2014, p. 398) consideram que “uma estratégia de Gestdo do
Conhecimento apropriada permite que uma empresa possa criar, adquirir, acessar e alavancar
0 conhecimento em tempo oportuno, resultando assim num melhor desempenho”. Os autores
afirmam que a analise organizacional com referéncia na visdo baseada no conhecimento
(KBV) reconhece que 0s recursos organizacionais baseados no conhecimento devem ser

valiosos, raros e apropriaveis no sentido de se gerar vantagem competitiva e ser sustentavel
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ao longo do tempo. Porém ressaltam a dificuldade de, justamente por ser recurso peculiar e
especifico de cada organizacéo, ser substituido, imitado ou transferido. Por isso mesmo, 0s
tedricos identificados com a KBV consideram que o conhecimento € o principal recurso para
a criagdo e a sustentabilidade de vantagem competitiva organizacional.

Logo, o conhecimento é considerado um dos recursos organizacionais estratégicos
que possui muito valor e, portando deve ser gerido, aplicado, desenvolvido e explorado
(Cantner et al. 2011). Em diversos contextos organizacionais os fluxos de informacdes sdo
dimensionados pelas capacidades e interesses dos individuos, fatores estes expressivos para
gue a organizacdo consiga adquirir, desenvolver, compartilhar e utilizar o conhecimento na
sua orientacao estratégica e, assim possibilitar a maximizacao do desempenho organizacional
(Collinson & Wilson, 2006; Donate et al. 2011).

No levantamento bibliogréfico realizado para se entender o processo de gestdo do
conhecimento, percebe-se que varios construtos tém sidos estudados e relacionados ao tema,
como por exemplo: orientacdo estratégica, aprendizagem organizacional e inovatividade (Yu
et al. 2013), inovacdo em produtos, servicos e processos, recursos financeiros, pessoas,
criatividade e diferenciacdo (Martens, Freitas, Lajus, Salvi & Martens, 2014), estratégia
organizacional e cultura organizacional (Zheng et al. 2010).

Além disso, estudos foram desenvolvidos em diversos setores empresariais em Varios
paises, que tinham como objetivo verificar se a gestdo do conhecimento era realizada de
forma a subsidiar a orientacdo estratégica da empresa, para aumentar a inovatividade e 0s
resultados organizacionais. O quadro 01 representa os setores investigados em alguns artigos
publicados no portal da CAPES e SPELL, no periodo de 2004 a 2015.
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Quadro 01 — Setores investigados em estudos de Gestdo do Conhecimento.?

! Ramo de Atividade Pais N° empresas
Clusters Taiwan 210
Eletro-Mecanico Brasil 2
Farmacéutica Brasil 18
Manufatureira EUA 336

Alemanha 391
o Inovacéo e Tecnologia Espanha 111
Industria
EUA 100
Petroquimica Brasil 1
Quimica Japéo 2
Coréia 131
Né&o Especificado EUA 175
Pol6nia 202
Salde Taiwan 112
Servicos Educagéo Brasil 1
Né&o Especificado Perl 104
Iifjttc))lrico Né&o Especificado Malésia 472
Brasil 241
China 114
Espanha 310
. EUA 301
[S)é\t’g:zgs N&o Especificado Nova Zelandia 123
Coréia 207
Sérvia 78
Taiwan 504
Turquia 246
4.920

Fonte: Elaborado pela autora.

Pesquisa realizada por Cantner et al. (2011) na Alemanha, com 391 empresas
industriais, dispds como objetivo analisar se a gestdo do conhecimento teria diferentes
impactos sobre diferentes tipos de inovatividade. Seu estudo revelou que as empresas que
aplicam a gestdo do conhecimento podem possuir um melhor desempenho, impactando de
forma mais significativa na inovacgao de produto do que na inovagao de processo.

Outra investigacdo realizada por Fugate et al. (2009) com 336 industrias
manufatureiras buscou analisar de forma empirica 0s processos de gestdo do conhecimento

para 0 desempenho organizacional nos Estados Unidos. Seus resultados cooperam para 0S

! vale ressaltar que os estudos ndo necessariamente contemplam a relacdo entre todos os construtos listados
anteriormente.
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esforcos quanto a total mediacdo da interpretacdo, compartilhamento e a resposta desse
conhecimento para que seja aplicada, alavancando o desempenho organizacional. Ou seja, “uma
interpretacdo comum em dados recolhidos entre os colaboradores é fundamental para responder
rapidamente ao ambiente de negocios de forma mais unificada” (Fugate et al. 2009, p. 258).

Nos estudos de Kumar e Rose, (2011) na Malasia, com 472 oficiais de servicos
administrativos e diplomaticos, das organizacfes pertencentes ao setor pablico, tiveram como
objetivo analisar a relagdo entre a ética de trabalho islamico como papel mediador entre a
distribuicdo do conhecimento e inovatividade. Constataram que a motivacdo entre 0S
colaboradores do setor publico no pais em compartilhar o conhecimento e em inovar esta
estreitamente relacionada com a ética do trabalho islamico.

Ao se avaliar parte da literatura que discute o processo de gestdo do conhecimento,
foram encontrados elementos e nomenclaturas diferenciadas entre os autores para explicar a
dindmica de apropriacdo de informaces e geracdo de conhecimento, conforme apresentado

no quadro 02 a sequir.
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Quadro 02 — Revisdo da literatura quanto aos processos da Gestdo do Conhecimento

Autores

Elementos

Nonaka e Takeushi (1997)

Construgdo do  conhecimento  baseado

socializagdo, externalizagdo, internalizagdo e combinag&o.

em espiral:

Choo (2003)

Criacdo do significado

Construcdo do conhecimento

Tomada de decisbes

Darroch e McNaughton (2004); Choi, Pool
e Davis (2008)

Aquisicdo do conhecimento

Disseminagdo do conhecimento

Responsividade do conhecimento

Donate e Guadamillas (2011)

Aquisicdo do conhecimento

Desenvolvimento

Compartilhamento do conhecimento

Aplicacdo do conhecimento

Prote¢do do conhecimento

Cantnera, Joel e Schmidtc (2011); Fugate,
Stank e Mentzer (2009); Autant-Bernarda,
Faidairoa e Massarda (2013)

Criacdo do Conhecimento

Difuséo

Armazenamento

Aplicacéo do conhecimento

Probst, Raub e Romhardt (2002)

Aquisicdo do Conhecimento

Identificagio do Conhecimento

Desenvolvimento do Conhecimento

Retencdo do Conhecimento

Distribuicdo do Conhecimento

Utilizag8o do Conhecimento

Slavkovié e Babi¢ (2013)

Criacdo do Conhecimento

Transferéncia de Conhecimento

Incorporagédo de conhecimento

Chen e Huang (2009);Chen, Huang e Hsiao
(2014);

Gritzmann, Macedo e Zambalde (2013);
kamasak e Bulutlar (2010);

Ferraresi, Santos, Frega

e Quandt (2014)

Aquisicdo do conhecimento

Compartilhar / disseminar / distribuir/ converter / organizar o

conhecimento

Uso / Aplicagdo do conhecimento

Lai, Hsu, Lin, Chen e Lin (2014); L6pez-
Nicolas (2011)

Codificacdo Interna / Codifica¢do Externa

Personalizacdo Interna / Personalizacdo Externa

Fonte:

Elaborado pela autora.

Probst, Raub e Romhardt (2002), esclarecem a estrutura da base do conhecimento

organizacional, diferenciando dados de informacdo e de conhecimento. Para 0s autores 0s

dados se apresentam desestruturados, isolados, independentes do contexto e normalmente séo

formados através de simbolos. Um conjunto de dados que possuem algum sentido sdo

consideradas informacoes, que, para serem transformados em conhecimento é necessario as

habilidades de um individuo ou de uma equipe para processa-las, interpreta-las e utiliza-las
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dentro das competéncias organizacionais, o que favorece a aprendizagem organizacional,
conforme demonstra a figura 02 a seguir. Assim, o conhecimento € apresentado de forma
estruturada, incorporada e dependente de um contexto, com padrdes cognitivos de agdo, que

pode possuir um alto controle comportamental.

Figura 02 — Estrutura de base do conhecimento organizacional.

. Aprendizado organizacional -~
B B
a W a
5 Competéncias s
d organizacionais d
@ e
—| L E—
n n
h . y h
e Equipes Individuos 4
m m
a . =]
B Conhecimento '
1] i ' =]
| Infarmagdes |
| Dados |

Fonte: Probst, Raub e Romhardt, 2002, p. 22.

Para Nonaka et al. (1997) a gestdo do conhecimento envolve entender a origem do
conhecimento — tacito ou explicito, individual ou organizacional — e sua criacdo a partir de
uma figura em espiral, citado por Goncalves, Vasconcelos, Carvalho e Neves (2012)

conforme demonstra a figura 03 a seguir.
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Figura 03 — Espiral da criacdo do conhecimento organizacional.

cOMBINAGAD EXTERNAL 1z 5
CAO
Conhecimento
cito

Fonte: Gongalves, Vasconcelos, Carvalho e Neves (2012), baseado em Nonaka e Takeuchi (1997)

Como demonstrado na figura 03, 0 processo da criacdo e conversdo do conhecimento
estd estruturado em quatro etapas: a Socializacdo, a Externalizacdo, a Combinacdo e a
Internalizacdo. A Socializacdo diz respeito ao conhecimento tacito que é compartilhado
através de experiéncias, gerando um novo conhecimento tacito, como algumas habilidades
técnicas ou uso de modelos mentais. Este pode ser adquirido por meio de observacdo, pratica
ou por imitacdo. A Externalizacdo é a transformacdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito, o que favorece o compartilhamento do conhecimento para um maior
namero de colaboradores e evitando possiveis distor¢cdes. Através da reflexdo coletiva, pode
ser utilizados conceitos, hipdteses, modelos ou metaforas como formas de Externalizagdo. A
Combinacdo, por sua vez, é a etapa em que o conhecimento explicito é tratado, ou seja, 0s
conceitos sdo sistematizados, através de documentacfes, comunicacdes, e podem ser
armazenados através de um banco de dados. Ou seja, 0 conhecimento explicito trafega em
conhecimento explicito, sendo tratado e refinado. Por Gltimo, a Internalizacdo representa o
conhecimento explicito transformado em conhecimento técito, quando ha representacdes
verbais desse conhecimento, que pode sofrer nova criagdo em outros modelos mentais, e
gerando mecanismos diferentes para que o conhecimento possa ser absorvido.

Enquanto que para Donate et al. (2011), as etapas da gestdo do conhecimento incluem
adquiri-lo e desenvolvé-lo, compartilhar, aplicar e protegé-lo,varios autores definem trés
etapas basicas do processo da gestdo do conhecimento sendo elas aquisicéo, distribuicdo e

aplicacdo do conhecimento (Chen et al. 2009; Kamasak et al. 2010; Gritzmann et al. 2013;
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Chen et al. 2014; Ferraresi et al. 2014). Essas etapas sdo consideradas fundamentais para 0s
objetivos de criacdo de uma cultura organizacional, estrutura e estratégia voltadas para o
conhecimento e a inovacdo (Chen et al. 2009, Donate et al. 2011, Lai et al. 2014; Ziviani,
Ferreira & Silva, 2015).

A aquisicdo de conhecimento, segundo Choo (2003), significa identificar e selecionar

as fontes das informacdes, avaliando, por um lado, a real necessidade destas informagdes, e
por outro lado, investigando onde essas informagdes podem ser obtidas. Para o autor, as
informacdes podem estar nos recursos fisicos - equipamentos e softwares, por exemplo —, nos
recursos humanos - na experiéncia de cada funcionério, suas habilidades, competéncias e
atitudes, por exemplo- e nos recursos organizacionais - em processos, em metodologias de
trabalho, rotinas utilizadas por setor, por exemplo-, e estas informacOes deverdo ser
convertidas em conhecimento.

Esta primeira etapa — aquisicdo (Choo, 2003) - parece representar, para Nonaka et al.
(1997), o processo de criacdo do conhecimento. Para estes autores, significa se apropriar do
conhecimento tacito - que é pessoal, dificil de ser comunicado e formulado, e se desenvolve
em um contexto especifico - convertendo-o em conhecimento explicito - que é codificado,
transmissivel através de manuais, documentos, prototipos e outros -, permitindo, assim, a
disseminacdo (Nonaka et al. 1997) ou distribuicdo (Chen et al. 2009; Kamasak et al. 2010;
Gritzmann et al. 2013; Chen et al. 2014; Ferraresi et al. 2014) desse conhecimento. Choo
(2003) destaca ainda a importancia do gerenciamento da informacgéo para que se possa criar
significado para 0s processos organizacionais e construir o conhecimento que facilite a
tomada de decisoes.

Chen et al. (2009) complementam que aquisicdo das informacgdes para posterior
criacdo do conhecimento podera ser feita no ambiente interno ou externo da organizagdo. O
ambiente externo pode representar oportunidade para interagdo com o conhecimento existente
intramuros e gerar novos conhecimentos. As informacgdes e o0 acesso a conhecimentos
externos a organizacao sejam de clientes, concorrentes, fornecedores ou fatores econdmicos,
por exemplo, podem ajudar a aprimorar, aprofundar, refinar ou até mesmo alterar o
conhecimento existente (Darroch et al. 2004; Chen et al. 2009; Fugate et al. 2009). Portanto,
podem-se obter informagfes e conhecimentos do ambiente interno ou externo & organizacao,
além de se poder cria-lo.

Nesta etapa, é importante definir como o conhecimento adquirido sera armazenado,
qual a tecnologia serd utilizada e quem serd o responsavel para colocar isto em acdo.

Enquanto alguns autores tratam esta etapa como uma dimenséo diferente (Cantner et al. 2011;
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Fugate et al. 2009; Autant-Bernarda et al. 2013), outros estudos consideram o
armazenamento como parte do processo de aquisicdo. Quando acontece a aquisi¢do de algum
conhecimento ele deve ser guardado e, normalmente, utiliza-se um software para este fim,
onde o conhecimento, além de ser armazenado, ele é protegido (Donate et al. 2011; Ferraresi
et al. 2014). Melhorias no armazenamento e na inser¢do dos dados - no momento da
digitacdo, ou seja, ndo deixar campos vazios, de se certificar sobre os dados que estdo sendo
inseridos no sistema, no caso do conhecimento explicito, bem como o levantamento de
indicadores para diagnosticar e monitorar 0s mesmos pode melhorar, segundo Autant-
Bernarda et al. (2013) a eficacia na utilizacdo do conhecimento e, assim, se obter tomadas
de decisBes mais assertivas.

O processo conhecido como distribuicdo do conhecimento estd diretamente

relacionado com as condic¢des de aprendizagem individual e organizacional. Problemas de
comunicacdo ou com a transferéncia do conhecimento podem inibir a capacidade da
inovacdo, gerando um estado de inércia, ou auséncia de inovacdo, podendo nao proporcionar
aprendizagem e desenvolvimento, levantando barreiras significativas para mudancas
organizacionais (Collinson et al. 2006; Sheng et al. 2013). Assim, segundo esses autores,
etapa de distribui¢do do conhecimento ineficiente pode gerar a inércia da inovacdo, ou a falta
da mesma.

Outros obstaculos da distribuicdo do conhecimento podem estar relacionados com a
desconfianga entre os individuos e a ineficiéncia de canais ou meios de comunicagdo, que
possam estimular o compartilhamento e da capacidade de aprendizagem, além da falta de um
ambiente favoravel e seguro que proporcione as pessoas de se expressarem e experimentar
diferentes ideias e opinides (Teixeira et al. 2015).

A Ultima etapa do processo de gestdo do conhecimento refere-se a sua aplicagdo. A

aplicacdo ou utilizacdo do conhecimento refere-se ao seu uso organizacional, promovendo

realinhamento na orientacdo estratégica. A tomada de decisdo na organizacdo estard
embasada na aplicagcdo do conhecimento, e, de preferéncia, gerando maior inovatividade
(Ferraresi et al. 2014; Lopez-Nicolas et al. 2011). Isso significa que para uma melhor
utilizacdo do conhecimento organizacional é necessario que ele seja qualificado, apresente
contedo relevante e consistente com as necessidades e demandas da organizacao
(Durmusoglu, 2013). Para Teixeira et al. (2015) o conhecimento s6 agrega algum valor
organizacional quando ele ¢ utilizado para tomar decisdes, resolver problemas e produzir um

desempenho eficaz.
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Em todo o processo de adquirir, distribuir e aplicar o conhecimento - processo
considerado dinamico e ciclico -, o papel da tecnologia da informacdo € significativo, pois
disponibiliza ferramentas para que se possa fazer a tratativa das informacbes e do
conhecimento. Aliado ao uso da tecnologia da informagao, o desenvolvimento de um conjunto
de estratégias para se gerar inovacgoes, tais como a pratica da comunicacdo aberta de ideias, o
apoio mutuo para lidar com os problemas relacionados a inovacéo, as reunides periddicas entre
liderancas de departamentos, o Job rotation, além do uso de seminarios e workshops que
possam envolver varios setores da empresa, Sa0 processos que podem ser utilizados para que se
possa favorecer a gestdo do conhecimento organizacional (Cantner et al. 2011).

Darroch et al. (2004) destacam a aplicacao/utilizacdo do conhecimento da seguinte

forma:

Embora a empresa precise de acesso aos recursos, incluindo o
conhecimento, habilidades e experiéncias dos funcionarios, ela também
precisa ter uma Gestdo eficaz do conhecimento nas praticas em vigor para
garantir a melhor e maior utilizacdo de todos os recursos tangiveis e
intangiveis. Assim, a presenca de préaticas de gestdo do conhecimento eficaz
permite o desenvolvimento de rotinas e capacidades que sdo baseadas em
conhecimento e outros recursos. (p. 574).

Adicionalmente, para que haja eficacia na aquisicdo, distribuicdo e aplicacdo do
conhecimento € necessario que a organizacdo possua ou crie um clima e uma cultura
favoravel, proporcionando um ambiente nutritivo a inovagdo (Yu et al. 2013, Martens et al.
2014, Cunha et al. 2010, Zheng et al. 2010, Ziviani et al. 2015).

Lopez-Nicolas et al. (2011), ap6s o seu estudo empirico em 310 empresas espanholas,
afirmaram que uma organizagdo que utiliza de forma clara a gestdo do conhecimento —
representada por eles nas etapas de codificacdo e personalizacdo, com énfase na distribuicéo
(transferéncia) do conhecimento - pode se tornar mais inovadora e alavancar o desempenho
organizacional, seja em melhores resultados financeiros, seja em melhorias nos processos ou
no desenvolvimento das capacidades dos recursos humanos. Com o objetivo de esclarecer “as
consequéncias das estratégias da gestdo do conhecimento sobre a inovacéo e do desempenho
corporativo” (pag. 502), estes autores fizeram algumas contribui¢des para a teoria, entre elas
duas se destacam. Constataram existéncia estreita entre o conhecimento organizacional e a
inovagdo, como também concluiram que a codificacdo (conhecimento explicito) e a
personalizacdo (conhecimento tacito) — estratégias da gestdo do conhecimento, mais

especificamente na sua transferéncia (ou distribuicdo do conhecimento) — irdo impactar de
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forma positiva a inovacao e o desempenho organizacional. Nas palavras dos autores “a gestao
do conhecimento € um mecanismo relevante para aumentar a inovacdo e desempenho
corporativo” (Lopez-Nicolés et al. 2011, p. 507). Eles utilizaram, na sua pesquisa, 0 modelo
demonstrado na figura 04 a seguir.

Figura 04 — Modelo desenvolvido pelos autores Lopez-Nicolas & Merono-Cerdan.
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Organisational

Innovation Performance

Personalisation

20**
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Performance

Fonte: Lopez-Nicolas e Merofio-Cerdan, 2011, p. 505 e 506.

Pesquisa quantitativa realizada por Ferraresi et al. (2014) com 241 empresas do setor
industrial, 50% delas localizadas no estado de Sao Paulo, teve por objetivo “verificar se a
gestdo eficaz do conhecimento contribui para a orientacdo estratégica da empresa, para a sua
inovatividade e para os resultados organizacionais” (Ferraresi et al. 2014, p. 200). Para
realizar sua pesquisa, e testar suas hipdteses os autores elaboraram o modelo apresentado na

figura 05 a seguir.
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Figura 05 — Modelo desenvolvido pelos autores Ferraresi, Santos, Frega e Quandt.
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Fonte: Ferraresi, Santos, Frega e Quandt, 2014, p. 210 e 220.

Observando o modelo proposto na figura 05 e os resultados obtidos pelos
pesquisadores, foi constatado que ndo é significativa a relacdo direta entre a gestdo eficaz do
conhecimento sobre a inovatividade, a ndo ser quando mediada pela orientacdo estratégica,
que estd, na visdo dos pesquisadores, embasada na orientagdo para o mercado. Para 0s
autores, a gestdo do conhecimento ndo tem influéncia significativa no desempenho
organizacional se ndo for utilizada para definir a orientacdo estrategica da organizacgdo. Para
os autores a definicdo da orientacdo estratégica subsidiada pela gestdo do conhecimento cria
um ambiente pautado pela inovatividade, o que, na pesquisa realizada, trouxe resultados
organizacionais positivos.

Além desses resultados, o estudo demonstrou que: (i) ndo € possivel apreciar a
aplicacdo do conhecimento de forma isolada, pois esta depende de outras capacidades e
recursos; (ii) gerenciamento de processos podem facilitar a aquisicdo do conhecimento, bem
como os seus fluxos de distribuicdo e a sua utilizagdo nas metodologias ou em produtos e
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servigos; (iii) ha um foco na tecnologia e nos recursos humanos como recursos para favorecer
a gestdo do conhecimento, alinhando-o0s com a orientacéo estratégica. A eficacia da gestdo do

conhecimento € explicada pelos autores da seguinte forma:

A estratégia fornece significado para a aplicacdo dos conhecimentos
capturados, compartilhados e disseminados para o desenvolvimento da
inteligéncia da empresa e a consequente tradugdo na melhoria de processos
e produtos. Ou seja, para ser eficaz, a gestdo do conhecimento necessita de
um propdsito e um alinhamento entre o desenvolvimento da inteligéncia da
empresa e a implementacéo dos objetivos estratégicos. [...] A gestdo eficaz
do conhecimento pode ser entendida como um conjunto de processos que
estdo incorporados na cultura organizacional e que contribuem para a
orientacdo estratégica e a inovatividade. (Ferraresi et al. 2014, p. 221 e 222).

Os autores concluem que a gestdo do conhecimento permeia todas as relagdes entre 0s
demais construtos, alavancando atividades de valor nas organizagdes. A sua relacdo com a
orientacdo estratégica pode fornecer significado para a aplicacdo dos conhecimentos
capturados, compartilhados e disseminados para o desenvolvimento da inteligéncia da
empresa e a consequente traducdo na melhoria de processos e produtos.

Entretanto, a “ideia" de gerir o conhecimento tem sido objeto de criticas, mesmo apos
mais de duas décadas de desenvolvimento da teoria e da pratica da gestdo do conhecimento,
afirma. Estes autores ainda complementam que “a gestdo eficaz do conhecimento pode ser
medida por meio de levantamento da percepcdo dos gestores, € 0 mesmo raciocinio se aplica
a orientacdo estratégica, a inovatividade e aos resultados organizacionais™ (Ferraresi et al.
2014, p. 203). Ademais, para Gongcalves et al. (2012), muitas organizacGes executam
processos de gestdo do conhecimento, interligando outras areas, principalmente na gestdo da
informacdo e na gestdo de pessoas, apesar de ndo utilizarem o termo ‘“gestdo do
conhecimento”. Ziviani et al. (2015) aponta que ainda ha pouco esfor¢co pelas empresas para

se alcangar a eficacia no gerenciamento do conhecimento organizacional.

Entende-se que o conhecimento retido pelas pessoas precisa ser
administrado, devendo compreender-se que a capacidade de gerenciar o
conhecimento e de converté-lo em produtos e servigos Uteis estd
rapidamente tornando-se a habilidade executiva mais importante dentro da
organizagdo. Esta constatacdo aponta, como consequéncia, um forte
interesse pelo capital intelectual, pela criatividade, pela inovagédo e pela
organizagdo que sabe gerar e armazenar o conhecimento. Contudo,
surpreendentemente, pouquissimo esforco € verificado nas organizagdes
para o0 alcance da eficAcia no gerenciamento do conhecimento
organizacional. (Ziviani et. al 2015, p. 242).
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O processo de gestdo do conhecimento, apesar de amplamente valorizado na literatura
da &rea como mecanismo importante para renovacao e oxigenacao organizacional (Darroch et
al. 2014; Grutzmann et al. 2013; Choi et al. 2008; Arago'n-Correa et al. 2007, Ziviani et. al.
2015; Teixeira et. al. 2015), para gerar inovacao e melhorar o desempenho (Slavkovic et al.
2013; Fugate et al. 2009; Jiménez et al. 2011 ) e como instrumento importante para auxiliar a
definir a orientacdo estratégica (Yu et al. 2013; Martens et al. 2014, Zheng et al. 2010;
Cantner et al. 2011) é marcado por algumas dificuldades. Choo (2003) ressalta que a propria
definicdo do que seja “Gestdo do Conhecimento” ¢ imprecisa, bem como de encontrar
empresas que possuem um ambiente interno propicio para compartilhar conhecimento.
Adicionalmente, na visdo do autor, as organizac@es coletam informacdes, mas nem sempre as
utilizam na tomada de decisfes, €, os funcionarios ndo sabem aplicar o conhecimento obtido
para aperfeicoar 0s processos organizacionais.

Por outro lado, a discussdo sobre Gestdo do Conhecimento gerou diversos estudos que
concluiram que essa pratica esta relacionada positivamente com a orientagdo estratégica e com
a inovatividade, melhorando o desempenho organizacional (Ferraresi et al. 2014; Slavkovi¢ et
al. 2013; Choi et al. 2008; Lopez-Nicolas et al. 2011; Castro, Junior e Pinto, 2012).

Desta forma, faz-se necessario discutir a dimensdo orientacdo estratégica como
responsavel nas tomadas de decisdes que podem ser baseadas na Gestdo do Conhecimento e

no objetivo de gerar inovatividade no ambiente organizacional.

2.2 Orientacdo Estratégica

Orientacdo estratégica pode ser definida como um conjunto de acbes a serem
implementadas com o objetivo de direcionar a organizagdo no sentido de buscar aumentar sua
competitividade. As diretrizes definidas pela orientacdo estratégica da organizagdo visam
criar e compartilhar valores comuns entre os participantes da organiza¢do. A maior definicdo
dessas diretrizes facilita, na visdo de Yu et al. (2013) e de Grawe et al. (2009), a melhora do
desempenho e a consecuc¢édo dos objetivos organizacionais.

Nas palavras de Ferraresi et al. (2014), a orientacdo estratégica pode ser definida como

a abordagem especifica que uma empresa implementa para criar 0s
comportamentos adequados que sustentam um desempenho superior
continuo. Esse conceito deve refletir a percepcdo dos gestores em relagédo ao
ambiente competitivo e suas relagdes as condi¢des ambientais. [...] Um
ajuste adequado entre a orientagdo estratégica da empresa e Seus recursos
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fisicos, humanos e organizacionais ira determinar a sua capacidade para
alcangar um desempenho superior. (p. 205 e 206).

O conceito de orientacdo estratégica € distinto de estratégia, que, segundo Porter
(1996, pag. 19) ¢ a arte de “criar adequagdo entre as atividades da empresa”, distinguindo-a
também de eficacia operacional, que seria “realizar as atividades semelhantes de uma forma
melhor do que seus concorrentes”. Em outras palavras, o construto orientagdo estratégica diz
respeito a aspectos mais amplos e gerais do planejamento organizacional.

A orientacdo para o mercado — um dos componentes, para alguns autores, da orientacdo
estratégica — representa a busca de maior compreensdo sobre os clientes, concorrentes e do
ambiente no qual a organizacdo esta inserida, reconhecendo esses elementos como fonte
valiosa de informagOes para gerar conhecimento que possa ser utilizado para indicar o caminho
a ser seguido pela organizacdo. (Kin et al. 2012; Lin et al. 2008).

A orientacdo para 0 mercado pode ser definida como um compromisso estendido a um
conjunto de processos, crencgas e valores que refletem a filosofia organizacional, em que todas
as decisfes tomam como referéncia o cliente e sdo guiadas por uma compreensdo profunda e
compartilhada das suas necessidades e comportamentos. Além dos clientes, os gestores
acompanham e analisam a capacidade e as inten¢des dos concorrentes, como forma de delinear,
com mais clareza a orientacédo estratégica da organizacao (Baker et al. 2007).

Portanto, uma das énfases da orientacdo para 0 mercado é a preocupagdo com 0
cliente, ou seja, a busca exaustiva por conhecer os desejos e necessidades do consumidor,
com o objetivo de criar valor para os produtos e servicos oferecidos (Balas et al. 2012). Além
disso, a andlise dos concorrentes e do ambiente pode favorecer a organizagao na producéo e
na inovacao (Shragia & Lima, 2013), podendo criar uma cultura organizacional que privilegie
gerar valores para o cliente (Abadde et al. 2012).

A orientacdo da organizacdo para o mercado pode favorecer a geracao, disseminagao
e a responsividade do conhecimento organizacional, identificando as necessidades atuais e
futuras do cliente, bem como a movimentacéo da concorréncia (Darroch et al. 2004; Baker &
Sinkula, 1999; Mores et al. 2013). Sbragia et al. (2013) complementam, baseados em Kholi,

Jaworski e Kumar (1993), que a orientacdo para 0 mercado é

a geracdo de toda a organizacdo de inteligéncia de mercado, relativa as
atuais e futuras necessidades dos clientes, disseminacdo da inteligéncia entre
departamentos e a resposta de toda a organizacao dessa inteligéncia. [...] A
orientacdo para 0 mercado diz respeito a captacdo, difusdo e resposta
adequada a informacdo de mercado, processo para o qual a interface
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funcional contribui, exercendo papel integrador fundamental para o bom
exercicio da comunicagdo nas organizagoes. (p. 190).

Baker e Sinkula (1999b) complementam definindo a orientacdo para 0 mercado como
“o grau e a velocidade com que as organizagdes adquirem, distribuem e agem de acordo com
a inteligéncia de mercado” (p. 298).

Percebe-se, pelas definicdes de autores como Sbragia et al. (2013) e Baker et al.
(1999b) que a dimensdo Orientacdo para 0 Mercado do construto Orientacdo Estratégica, diz
respeito basicamente a postura da organizacdo e as informagdes adquiridas no ambiente
externo, prioritariamente clientes e concorréncia. O construto e as praticas e Gestdo do
Conhecimento, por outro lado, referem-se as informacfes que sdo adquiridas ou criadas
interna e externamente a partir de fontes diversas, como colaboradores, usuarios,
fornecedores, concorrentes, associacdes de classes, governo, para citar 0os mais evidentes.

Sbragia et al. (2013), em pesquisa realizada em 11 empresas com 21 pessoas
entrevistadas para avaliar a relacdo entre a orientagdo para o mercado e a interface funcional
no contexto de desenvolvimento de novos produtos, subdividiu a orientagcdo para o mercado
em trés dimensdes: a geracdo de inteligéncia, a disseminacdo de inteligéncia e a resposta a
inteligéncia, conforme demonstrado na figura 06 a seguir. Em relacdo a dimensdo orientacao
para 0 mercado (uma das dimensdes do construto orientacdo estratégica), o autor considerou
como variaveis independentes as referenciadas em Kholi et al. (1993), apurado por Matsuno,
Mentzer e Rentz (2000) — escala MARKOR - e validado no Brasil por Miiller (2005).
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Figura 06 — Dimens6es da Orientacdo para o mercado
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Fonte: Sbragia e Lima, 2013, p. 196.

Na avaliacdo desses pesquisadores, as dimensdes da orientacdo para o mercado tém
alto grau de relacdo com a interface funcional para possibilitar desenvolver produtos a partir
P & D, de forma a produzir valor na produgdo/manufatura/engenharia e gerar valor para o
cliente. Essa interacdo, para Sbragia et al. (2013) pode ser facilitada quando ha confianca
entre os atores, quando prevalece a sinceridade mutua, expectativas positivas da equipe,
cumprimento das tarefas e a preocupacdo com 0s objetivos e na integracdo organizacional.
Enquanto a interface funcional séo atividades interdependentes internas, que se referem a
inter-relagdo entre as “fungdes da organizagdo para a disseminagdo adequada das informagdes
como resposta a orientagcdo para o mercado”, (Sbragia et al. 2013, p. 190), a integracao
organizacional é baseada na ajuda mutua, metas em parceria, partilha das ideias, decisdes em
conjunto e comunicagdo aberta, valorizando a informagdo extra funcional oriunda do
mercado, de forma que esta seja disseminada de forma adequada na organizagéo.

A pesquisa de Sbragia et al. (2013) concluiu que o alto grau de esforco das equipes de
projetos com o contato pessoal ¢ na “busca de informagdes fidedignas sobre o que deseja o
mercado” (p. 197); o baixo grau de inteligéncia no que se refere a atuacdo da concorréncia
pode ser explicado pela dificuldade de se conseguir informagdes dos mesmos, alem de
apresentar um custo elevado nessa busca de informagdes; o baixo grau no treinamento de

pessoal no desenvolvimento de novos produtos (DNP) pode indicar que este tipo de processo
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pode estar obsoleto, ou pode ser insuficiente para suprir as necessidades das equipes de novos
produtos. Em relacdo a dimensdo da resposta a inteligéncia gerada, é mais evidente em
atividades internas, entretanto € relativamente baixo quando se trata de gerar resultados para

0 publico-alvo. De acordo com sua pesquisa, Sbragia et al. (2013) afirmam que

as variaveis referentes a Orientacdo de Mercado se comportam numa
tendéncia decrescente, na qual a informacao perde forca do momento que sai
do mercado e entra na organizacao e, 14 dentro precisa ser processada para
gerar uma resposta. Nesse sentido, o processo obedece a um ciclo de geragéo,
disseminacgdo e resposta a informacao que se enfraguece em alguns de seus
elos, 0 que pode causar falhas no processo e resultar em projetos de novos
produtos pouco compativeis com a demanda do consumidor, ilustrando o
famoso desentendimento interfuncional, que frequentemente da origem a
atrasos, retrabalhos, conflitos, entre outros problemas. (p. 197 e 198).

Outros estudos foram realizados para analisar a pratica da orientacdo para 0 mercado na
definicdo da orientacdo estratégica de organizacfes e a relacdo com sua capacidade de
inovagéo, ou seja, a inovatividade (Darroch et al. 2004; Lin et al. 2008; Tajeddini, 2010; Balas
et al. 2012). Entretanto, os elementos referentes a inovatividade - construto que seré discutido
no proximo tépico - podem se manifestar de diferentes formas, dependendo do segmento da
atuacdo da organizacdo, o tempo no mercado, a forca da marca ou as disponibilidades de
recursos para investir em inovacdo ou em P&D (Ferraresi et al. 2014; Martens, Freitas, Lajus,
Salvi & Martens, 2014; Tajeddini, 2010; Chae, 2012; Grawe et al. 2009).

Para Darroch et al. (2004), ter uma orientacdo para o mercado é uma condi¢do
necessaria para uma gestdo do conhecimento eficaz, mas ela por si s6 ndo é suficiente. Tendo
uma orientacdo estratégica baseada na orientacdo para o mercado, as informacdes sdo
adquiridas do ambiente externo, mais especificamente de clientes e concorrentes. Essas
informagdes sdo processadas e o desejavel é que haja uma resposta (em novos produtos, em
inovacédo, por exemplo) no esforco para que os clientes fiqguem mais satisfeitos do que na
concorréncia, pratica que também é chamada de inteligéncia de mercado, como visto
anteriormente. Portanto, as informac6es adquiridas a partir da orientacdo para o mercado -
dimensdo da orientagdo estratégica - poderdo ser utilizadas como fontes de informacdes no
construto da gestdo do conhecimento. Entretanto, ndo sao as unicas.

Baker et al. (1999b) defendem que a orientacdo de mercado nao pode ser considerada
um recurso isolado para definicdo da Orientagdo Estratégica (como, segundo eles, algumas
empresas praticam), mas faz parte de um processo que deve considerar varias praticas.

Ademais, para os autores, obtendo feedbacks de clientes e concorrentes pode proporcionar
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apenas com que a organizacao se limite a inovacdes incrementais mediante tecnologias ja
utilizadas.

Baker et al. (1999a) afirmam que as organizagdes possuem “uma maior probabilidade
de criar uma vantagem competitiva sustentavel se elas tiverem vigor tanto na orientacéo para
o mercado quanto na orientacdo para a aprendizagem” (p. 412). Contudo, o processO para
estabelecer a orientacdo para a aprendizagem nas organizacfes pode ser longo, pois exige
processos gerenciais compativeis e integrados, além de mais empenho de seus colaboradores
(Lin et al. 2008).

Baker et al. (1999b) definem a orientacdo para aprendizagem como a orientacao que
“incorpora o grau em que as empresas sdo empenhadas em desafiar sistematicamente as
crengas ¢ praticas fundamentais que definem o proprio processo de inovagdo” (p. 296). Em
outras palavras, a orientacdo para a aprendizagem - dimensdo do construto orientacdo
estratégica - pode ser definida como uma predisposicao da organizacdo em criar e utilizar a
informacao, influenciados por um conjunto de principios institucionais (Perin et al. 2004; Lin
et al. 2008), proporcionando espaco para aprendizagem proativa (Baker et al. 1999) e
favorecendo a adaptacdo da organizacdo as ocorréncias do ambiente externo (Mores et al.
2013; Wu et al. 2012; Real et al. 2012).

Enquanto a orientacdo para o mercado € operacionalizada pelo tratamento das
informacOes especificas de clientes e concorrentes que estdo no ambiente externo, a
orientacdo para a aprendizagem se evidencia no questionamento da informacao existente e na
permanente revisdo do modus operandi vigente (Perin et al. 2004). Na avaliacdo de Abbade,
et al. (2012) quando as organizacdes planejam e implementam ac¢des decorrentes da
orientacdo para o mercado e da orientacdo para a aprendizagem, tendem a alavancar o seu
desempenho organizacional. Para Perin et al. (2004) a orientacdo para a aprendizagem

organizacional tem sido discutida no nivel de

aprendizagem de processo, ou orientagdo para aprendizagem, e envolve a
aprendizagem de ciclo simples (ou adaptativa), na qual a empresa reage aos
eventos do ambiente; a aprendizagem do ciclo duplo (ou generativa), que
compreende a modificacdo da visdo de mundo da empresa e consequente
descarte de procedimentos e sistemas obsoletos; e a aprendizagem deutero
que ¢ definida por Probst e Buchel (1997) como a habilidade de aprender a
aprender, consistindo no ganho de insights sobre o processo de
aprendizagem. (p. 82).

Assim, o ciclo simples (ou single-loop) baseia-se na capacidade de encontrar erros 0s

quais possam ser corrigidos em um conjunto de normas predefinido, enquanto o ciclo duplo
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(ou Double-loop) pressupde, incluindo o ciclo simples, questionamentos, modificacbes de
politicas internas, de normas e de verificacdo dos objetivos estabelecidos pela organizacdo. A
aprendizagem déutero, por sua vez, acontece quando a organizacdo utiliza os dois ciclos
anteriores, adotando um comportamento de aprendiz. A figura 07 demonstra os ciclos de

aprendizagem segundo Perin et al. (2006).

Figura 07 — Aprendizagem de ciclo simples, duplo e déutero
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Fonte: Perin, Sampaio, Duha e Bitencourt, 2006, p.06, adaptado de Probst e Buchel (1997)

Os estudos de Baker et al. (1999b), cujo modelo é apresentado na figura 08 a seguir,
conclui, da mesma forma que Lin et al. (2008), que a orientacdo para 0 mercado e a
orientacdo para a aprendizagem sdo complementares e ndo podem ser um substituto do outro.
Afirmam que a orientacdo para 0 mercado e a orientacdo para a aprendizagem interferem no
desempenho organizacional através da inovacdo. Ademais, a orientagdo para 0 mercado pode
ser facilmente copiada, pois suas informacfes estdo disponiveis no ambiente externo. J& a
orientacdo para a aprendizagem organiza e interpreta essas mesmas informac@es no ambiente
interno para propor saidas mais competitivas. Portanto, sdo informagdes Unicas, ou seja, ndo

podem ser copiadas.
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Figura 08 — Relagéo entre Orientacao para o Mercado, Orientacdo para a Aprendizagem, Inovacéo e
Desempenho Organizacional
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Fonte: Baker e Sinkula (1999, p. 209)

| Aprendizagem

O estudo de Baker et al. (1999) foi realizado em 250 empresas sorteadas de forma
aleatoria nos Estados Unidos, sendo 60% representadas pelo setor comercial. Apesar de nao
se referirem diretamente a definicdo da orientacdo estratégica, Baker et al. (1999b)
reconhecem que a orientacdo para 0 mercado e a orientacdo para a aprendizagem séo fatores
importantes para a inovacao e para o desempenho organizacional. Suas principais conclusdes
consistem em: i) uma forte orientacdo para aprendizagem pode ser mais importante do que
uma forte orientacdo para o0 mercado; ii) tanto orientacdo para 0 mercado quanto a orientacao
para a aprendizagem afetam positivamente o desempenho organizacional através da
inovacao; iii) o efeito da orientacdo para a aprendizagem na inovacao foi mais significativa
do que o efeito da orientacdo para 0 mercado; iv) a organizacdo que possui apenas a
orientacdo para o mercado pode obter menos vantagem competitiva, ndo proporcionando a
capacidade de experimentar novas formas de agir ou de descartar crengas que podem ser
limitantes, que as proporcionadas pela orientagdo para aprendizagem.

Outros estudos empiricos testaram e validaram a relacdo entre a orientacdo para o
mercado e a orientacdo para a aprendizagem, relacionando-as com a inovagdo e com o
desempenho organizacional (Lin et al. 2008; Perin et al. 2004; Wu et al. 2012).

Outras dimensdes da Orientacdo Estratégica foram estudadas empiricamente, como
por exemplo, a orientacdo empreendedora e a orientacdo tecnoldgica. A orientacdo
empreendedora é a forma com que as empresas adotam metodologias, préaticas e estilos de
decisGes gerenciais com atitudes intraempreendedoras (Real et al. 2012). Empresas que

possuem a orientacdo empreendedora desenvolvem, para estes autores, trés principais
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caracteristicas: a capacidade de assumir riscos (investem recursos financeiros em projetos
cujos resultados sdo desconhecidos, onde os custos do fracasso podem ser altos), a de se
comportarem de forma mais proativa (respondendo rapidamente a tendéncias e demandas
existentes no mercado) e de agir de forma empreendedora, com foco em oportunidades,
buscando caminhos para viabiliza-las, (Yu et al. 2013; Martens et al. 2014). Também
possuem como meta ampliar sua capacidade de inovacgéo (Avlonitis et al. 2007).

Lin et al. (2008) estudou 333 empresas localizadas em Taiwan, especificamente em
industrias inovadoras de tecnologias intensivas. Seu modelo tedrico € demonstrado na figura

09 a sequir.

Figura 09 — Modelo estrutural aplicado em empresas de Taiwan.
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Fonte: Lin, Peng e Kao, 2008, p. 100.

O modelo formulado por Lin et al. (2008) examina, basicamente, a relacdo existente
entre a orientacdo empreendedora, orientacdo para 0 mercado, a orientacdo para
aprendizagem, inovatividade, estrutura organizacional e o desempenho organizacional. Os
resultados da pesquisa realizada pelos autores permitiram concluir que: o impacto da
orientacdo empreendedora é insignificante na orientagdo para o mercado e também néo afeta
significativamente a orientagéo para a aprendizagem; a orientagcdo de mercado pode fortalecer
a inovatividade através da orientagdo para a aprendizagem; a orientacdo para a aprendizagem
estd positivamente correlacionada com a inovatividade e esta, por sua vez, pode fortalecer o
desempenho organizacional; a orientagdo para a aprendizagem atua como mediadora entre a
orientacdo de mercado e a inovatividade; e, por fim, que a inovatividade tem um efeito
positivo sobre o desempenho organizacional quando a estrutura organizacional & menos
formal. Em resumo, os autores ndo encontraram resultados significativos que distinguissem

organizag0es com maior orientacdo empreendedora. Pelas conclusdes de Lin et al. (2008) a
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dimensédo orientacdo para 0 mercado se mostrou mais importante para definir a orientacao
para a aprendizagem, a inovatividade e 0 desempenho organizacional.

A orientagdo tecnoldgica, por sua vez, se concentra nas praticas da ado¢do de novas
tecnologias para o melhoramento ou aperfeicoamento das capacidades organizacionais. Desta
forma, cria-se uma base tecnoldgica voltada para o desenvolvimento de novos produtos,
promovendo uma visdo holistica de informacfes necessarias para 0s negocios e para a
inovacgdo. Os sistemas de informacgdo fazem parte da orientacdo estratégica e sdo utilizados
para tomadas de decisdes e planejamentos estratégicos (Yu et al. 2013).

Segundo Kim et al. (2012) a orientacao tecnoldgica requer consideravel investimento
em pesquisa e desenvolvimento (P&D), uso de tecnologias sofisticadas e comportamento
organizacional proativo. Eles afirmam que empresas envolvidas na busca efetiva de adocao
de novas tecnologias, deverdo gerar novos produtos em menor tempo.

Yu et al. (2013) desenvolveram sua pesquisa com 114 industrias na China, utilizando
em seu construto da orientacdo estratégica, as dimensGes orientacdo empreendedora e
orientacdo tecnoldgica. Em suas principais conclusdes, especificamente em orientacdo
estratégica, perceberam que enquanto a orientacdo empreendedora estimula a aprendizagem
organizacional, a orientacdo tecnoldgica exerce uma influéncia mais significativa sobre a
implantacdo e o uso de tecnologias, favorecendo maior disponibilidade de recursos e
capacidades organizacionais. Além disso, afirmam que este conjunto de orientacdo
estratégica (a orientagdo empreendedora e a orientacdo tecnoldgica) favorece no aumento da

inovatividade organizacional, apesar disto ndo ocorrer de forma automatica, pois

a orientacdo estratégica fornece visdes e crengas que desencadeiam
determinadas a¢Ges em sistema de uma empresa técnica (por exemplo, 0 uso
da Gestdo do Conhecimento) e de um sistema social (por exemplo, a
Aprendizagem Organizacional), que possui efeitos diretos sobre o
desenvolvimento da inovatividade organizacional (p. 2.513).

Outras dimensdes da Orientacdo Estratégica sdo citadas na literatura, como a orientacdo
para custos e orientacdo para interacdo (Grawe et al. 2009) e orientacdo para funcionarios
(Chang, Way e Jia, 2012). Porém, estes séo encontrados de forma menos expressiva do que
aqueles citados anteriormente.

Discutido o construto orientacdo estratégica, apresenta-se no nosso proximo item o

construto inovatividade.
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2.3 Inovatividade

Quando analisamos a literatura que discute a Gestdo do Conhecimento e a definicdo
da Orientacdo Estratégica nas organizagcdes, um construto muito mencionado como
decorrente dos dois anteriores € o denominado inovatividade. Para os autores da area
(Darroch et al. 2004; Slavkovi¢ et al. 2013; Stanko et al. 2013; Ruvio et al. 2013; Kamasak et
al. 2010), inovatividade difere de inovacéo.

Inovacdo, segundo Kamasak et al. (2010), € composta de trés fatores principais: a
geracdo de novas ideias, a selecdo e aceitacdo das melhores e a sua consequente
implementacdo. A inovacao pode ser do tipo radical, quando representa algo totalmente novo,
que muda os padrdes, ou do tipo incremental, significando aperfeicoamentos e melhorias em
produtos, processos e modelos de gestdo (Jiménez-Jiménez et al. 2011; Arago’n-Correa et al.
2007).

O fluxo de informacdes a disposicdo de pessoas e organizacGes pode gerar
conhecimento necessario para que os colaboradores possam desenvolver novas ideias que
sejam criativas e inovadoras. Porém, para que seja considerada inovacgdo precisa ser adotada e
aceita pela comunidade. Para isso € necessario investimentos para que as ideias possam sair
do papel, sejam investimentos em novas tecnologias ou no capital intelectual da organizacao
(Chae, 2012).

Alguns estudos tém comprovado que empresas que possuem uma gestdo eficaz do
conhecimento conseguem vencer barreiras a inovacdo, de forma que se fortalecem ao
incorporar conhecimento aos produtos, processos ou metodologias, e sd0 mais propensas a
desenvolver um fluxo positivo e permanente de aperfeicoamentos em seus sistemas (Darroch
et al. 2004; Chen et al. 2009).

A inovatividade, por sua vez, construto que realmente nos interessa para 0 escopo
deste trabalho, pode ser entendida como a capacidade que a organizagdo possui para inovar,
sejam inovacgOes radicais ou incrementais, sejam em produtos, Servigos, processos ou
metodologias (Avlonitis et al. 2007; Chen et al. 2014; Cantner et al. 2011; Dibrell et al.
2013).

A inovatividade organizacional para Ferraresi et al. (2014) é mais do que o grau de
inovacdo, como por exemplo, a quantidade de novos produtos langados no mercado por um
periodo de tempo, mas representa a disposi¢cdo interna para buscar e aceitar mudangas, a

capacidade para se desenvolver novos processos, produtos ou ideias. Isso significa a criagcdo
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de um ambiente organizacional favoravel ndo sé a novas ideias, mas também a implantacao
das mesmas.

Ruvio et al. (2013) afirmam que “A inovatividade organizacional refere-se a um
construto multidimensional que reflete um clima organizacional, favorecendo resultados
inovadores ao longo do tempo, baseado na criatividade, na abertura organizacional, na
orientagdo para o futuro, na capacidade de assumir riscos e na proatividade” (pag. 1006).

A criatividade é considerada um fator primordial para se gerar ideias inovadoras.
Anderson et al. (2014) diferencia criatividade de inovacdo, sendo estes duas fases distintas. A
primeira refere-se a geracdo de ideias Uteis, e a segunda, a implementacdo das mesmas. A
criatividade e a inovacdo podem ser promovidas pelo individuo, pela equipe, pela
organizacao ou pelo trabalho conjunto de diferentes areas funcionais e niveis hierarquicos. Os
fatores individuais analisados por estes autores para fazer prosperar a criatividade estdo
relacionados com os valores internos e personalidade, orientacGes para um objetivo, os estilos
de pensamento, o auto-conceito e sua identidade, conhecimentos e habilidades, autonomia e
estados psicoldgicos e auto-motivacdo. Dentro dos contextos nos quais os funcionarios estao
inseridos, o que pode favorecer ou desestimular a criatividade na organizagdo, para oS
autores, sdo a rotinizacdo das tarefas, as metas e as exigéncias no trabalho, motivacao
baseada em recompensas e estilo de lideranca adotado nas relagc6es de trabalho.

Outra forma de se perceber a inovatividade é pela abertura organizacional, que se
refere a flexibilidade e adaptabilidade que as organizacgdes possuem diante de novas ideias ou
mudancas (Ruvio et al. 2013). Quando a organizacao tem baixa ou insuficiente responsividade,
ou seja, ndo promulga mudangas que Sd0 necessarias ou para sua sobrevivéncia ou para
captacao de novos clientes ou langamento de novos produtos, manifesta-se entdo a inércia, que
seria a falta de inovatividade, ou baixa capacidade de inovacéo (Stanko et al. (2013). Para ter
responsividade suficiente, a organizagdo precisa se caracterizar por possuir um ambiente que
fornega suporte para a geracdo da inovagdo ao longo do tempo. Assim, “as organizagdes com
niveis mais elevados de inovatividade organizacional sdo mais inclinados a implementar ou
adotar mais inovagdes” (Ruvio et al. 2013, p. 1004).

Além disso, um ponto considerado fundamental para a inovatividade é a orientagdo
para o futuro, indicando que a organizacdo acompanha as tendéncias sociais e de mercado e
se prepara para as mudangcas no ambiente. Estd relacionada com a visdo
empresarial/organizacional e o planejamento estratégico de médio e longo prazo, subsidiando

acoes e decisdes quotidianas (Stanko et al. 2013, Ruvio et al. 2013).
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Outro fator importante da inovatividade para Ruvio et al. (2013) é a capacidade de
assumir riscos demonstrada pela organizacdo. A incerteza que permeia decisdes por
mudancas, por desenvolvimento e langamentos de novos produtos ou servicos € inerente aos
processos organizacionais. A maior ou menor capacidade da organizacdo por assumir esses
riscos sera um indicativo da sua condicao para gerar um ambiente pautado pela inovatividade
(Hyytinen, Pajarinen & Rouvinen, 2015; Balas et al. 2012).

Martens et al. (2011) complementam que a inovatividade ¢ “a tendéncia de uma
organizacdo de se engajar e apoiar novas ideias, novidades, experimentos, e processos
criativos que possam resultar em novos produtos, servigos ou processos” (pag. 249). O
empenho em inovar dos colaboradores da organizacdo seria decorréncia de condicbes
internas caracterizadas pela inovatividade. De acordo com Ferraresi et al.( 2014, pag. 205) “O
pressuposto subjacente é que uma empresa pode ser caracterizada como inovativa quando exibe
comportamentos que promovam a criagao, experimentacao ¢ implementagao de novas ideias.”

A proatividade também é um elemento importante para que a inovatividade ocorra,

que segundo Ruvio et. al. (2013)

“se refere a busca de uma oportunidade de negocios, relacionada ou nio as
suas linhas de produtos atuais. [...] Permite as empresas superar a inércia,
tomando a iniciativa para a exploragdo de oportunidades emergentes,
experimentando com a mudanga, antecipar e agir sobre as necessidades
futuras” (p. 1008).

O papel dos gestores € fundamental, pois sdo eles que tomam a iniciativa de moldar o
ambiente em beneficio da proatividade, motivando seus liderados nas melhoras praticas e
conduzindo-os a novas ideias (Martens et al. 2011).

O grau de inovatividade de uma organizacdo pode ser mensurado, identificado por
fatores como, por exemplo, investimentos financeiros em inovagdo ou P & D, colaboradores
ou especialistas comprometidos com atividades inovativas, numeros novos de produtos ou
servicos, frequéncia de mudangas incrementais nos produtos ou servicos, grau de utilizacéo
tecnoldgica, entre outras (Martens et al. 2011; Stanko et al. 2013).

Pesquisa empirica realizada por Slavkovic et al. (2013) em 78 empresas - 53% no
setor industrial, 16% no setor comercial e 31% no setor de servi¢os- analisou o impacto da
gestdo do conhecimento — nas trés dimensdes de criacdo, distribuicdo e uso do conhecimento
—na melhoria da inovatividade e no desempenho organizacional. Concluiram que a gestdo do

conhecimento tem um impacto positivo na inovatividade e, esta, por sua vez, favorece de
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forma significativa no desempenho organizacional, embora esse favorecimento seja de longo
prazo. Outros estudos chegaram a conclusdes semelhantes, como Ferraresi et al. (2014),
Sankowska (2013) — este baseado na confianca organizacional —, Reychav, Stein, Weisberg e
Glezer (2012) e Kumar e Rose, 2011.

2.4 Gestao do Conhecimento, Orientacdo Estratégica e Inovatividade

A relacdo entre a gestdo do conhecimento, orientacdo estratégica e a inovatividade,
segundo a literatura, é muito significativa, pois trata o conhecimento como elemento
essencial para subsidiar a orientacdo estratégica e sendo fonte para aumentar a sua capacidade
de inovar (Cantner et al. 2011; Darroch et al. 2004; Donate et al. 2011; Kim et al. 2014; Yu et
al. 2013). A definicdo da orientacdo estratégica da organizacdo contempla 0s recursos
fisicos, humanos e organizacionais, em sua orientacdo para 0 mercado e na orientacdo para a
aprendizagem, proporcionando um ambiente favoravel a aquisicdo, a distribuicdo e a
aplicagéo do conhecimento (Yu et al. 2013, Martens et al. 2014 & Cunha et al. 2010), e estes
sejam favoraveis a inovatividade. Além disso, propagar a estratégia presume distribuir o

conhecimento em diferentes niveis hierarquicos (Teixeira et al. 2015).

Divulgar a estratégia pressupde a partilha de conhecimento estratégico sobre
0s Varios niveis organizacionais. Assim, a gestdo do conhecimento pode ser
um catalisador relevante do processo de difusdo estratégica, contando que se
baseie na utilizacdo de varios canais, ferramentas e préaticas. (Teixeira et al.
2015, p. 70).

Assim, neste trabalho, iremos analisar a Gestdo do Conhecimento a partir dos seus
elementos de aquisicdo, distribuicdo e aplicagdo do conhecimento. A Gestdo do
Conhecimento fornece subsidios para a defini¢do da Orientacdo Estratégica da organizagéao.
Esta devera ser avaliada pelos seus componentes - orientacdo para 0 mercado e orientacdo
para a aprendizagem. Segundo a literatura da area, tanto a Gestdo do Conhecimento quanto a
definicdo da Orientacdo Estratégica influenciam a Inovatividade Organizacional, conforme
demonstra 0 modelo proposto na Figura 10 a seguir. Este modelo representa o modelo

conceitual que ira nortear a analise dos dados coletados.
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Figura 10 — Modelo Conceitual para analise dos dados
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de Ferraresi et al. (2014), Baker et al. (1997); Baker et al. (1999);
Jiménez-Jiménez et al. (2011); Lopez-Nicolas et al. (2011); Lin et al. (2008), Balas et al. (2012).

No proximo capitulo serd apresentada a metodologia utilizada para elaboragdo deste
trabalho.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo serd apresentado o método de investigacdo utilizado neste trabalho, a
selecdo do objeto de estudo, os instrumentos de coleta e a estratégia para anélise dos dados.

3.1 Método de Pesquisa

Com o propdsito de compreender em profundidade como ocorrem 0s construtos
gestdo do conhecimento, orientacdo estratégica e a inovatividade dentro da Instituicdo
Educacional, optou-se por uma pesquisa de natureza qualitativa com a utilizacdo do método
de estudo de casos (Greenwood, 1973; Bonoma, 1985; Eisenhardt, 1989; Yin, 2010).

Yin (2010) esclarece que existem quatro tipos de estudos de caso: projetos holisticos
de caso Unico; projetos incorporados de caso Unico; projetos holisticos de casos maltiplos e
projetos incorporados de casos multiplos. Unidades incorporadas sdo aqueles que envolvem
mais de uma unidade de andlise, dando atencdo a uma subunidade ou a vérias (Greenwood,
1973; Bonoma, 1985; Eisenhardt, 1989).

A escolha do estudo de caso como método de pesquisa se justifica quando se deseja
examinar um fendmeno em profundidade, de forma exaustiva de um ou poucos objetos
empiricos, possibilitando ao pesquisador discernir os fatores que encorajam a ocorréncia de
um evento em um determinado tempo e dentro de um contexto. (Bonoma, 1985; Yin ,2010,;
Godoy 1995).

Ridder, Hoom e McCandless (2009, pag 139) afirmam que a pesquisa baseada em
estudo de caso possui muito potencial para gerar uma contribuigdo tedrica: “A pesquisa de
estudo de caso estd apta para fazer uma contribuicdo tedrica no campo da gestdo, devido a
sua capacidade de desenvolver uma compreenséo situacional fundamentada e descri¢do densa
de fendmenos complexos em seu ambiente natural”.

Meyer (2001) complementa citando a importancia do estudo de caso para explorar
NOVOS Processos ou comportamentos que sdo pouco compreendidos, e para responder como e
0 por que sobre um conjunto de eventos contemporaneos, onde os tipos de informacoes
coletadas através de entrevistas em profundidade podem favorecer uma visdo holistica do
processo. Além disso, pode auxiliar na identificacdo e compreensdo dos fatores que ajudam a

explicar os fatos, auxiliando na integracao entre variaveis (Bonoma, 1985; Yin 2010).
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Segundo Yin (2010), uma das vantagens de se escolher o0 método de estudo de caso
tnico é pela apropriacdo e organizacdo de varias circunstancias, onde estudos ja
desenvolvidos sobre o tema proposto ndo permitiram uma padronizacdao tedrica.

A escolha do nosso objeto de estudo foi intencional, e ndo aleatdria (Eisenhartd, 1989;
Yin, 2010), pois foi feita a partir da possibilidade de acesso aos dados, e pela crenga nas
contribuicdes que o trabalho poderia oferecer para compreensdo do processo de Gestdo do
Conhecimento em uma organizagéo no setor educacional.

A Instituicdo Educacional, objeto deste estudo, é de grande porte, reconhecida
nacionalmente. Embora seja uma instituicdo privada, recebe compulsérios do governo e,
obrigatoriamente, necessita prestar contas e reverter parte destes recursos em cursos gratuitos,
favorecendo uma populagéo de baixa renda, e, por isso, a mesma possui uma natureza
paraestatal. E uma organizacdo consolidada no mercado, com setenta anos de existéncia,
sendo quase impossivel se referir a histéria da educacdo no Brasil sem mencionar a
Instituicdo Educacional estudada neste trabalho. Adicionalmente poucos foram os estudos
sobre Gestdo do Conhecimento em organizagdes educacionais. Nesse sentido, trata-se de
estudo de caso incorporado, por abranger pesquisa em mais de uma unidade da organizacao
(Yin, 2010).

Portanto, para alcancar 0s objetivos propostos neste trabalho, foi elaborada uma
pesquisa de natureza qualitativa, em um estudo de caso Unico, com unidades incorporadas na
regido metropolitana de Belo Horizonte, mais especificamente nas cidades de Belo
Horizonte, Contagem e Betim. Outros pesquisadores utilizaram a pesquisa qualitativa em
seus estudos na busca de melhor compreensdo sobre a gestdo do conhecimento, orientacdo
estratégica e inovatividade, como Martens et al. (2011); Martens et al. (2014); Cunha et al.
(2010); Theis e Schreiber (2013); Zen et al. (2012); Collison et al. (2006) dentre outros.

O estudo de caso de natureza qualitativa foi escolhido porque este trabalho busca uma
maior compreensdo e reflexdo em profundidade dos construtos mencionados, contribuindo
para um entendimento holistico do problema proposto e de suas relacbes (Godoy, 1995;
Bonoma, 1985; Eisenhardt, 1989; Yin 2010). O estudo de caso foi de natureza explanatoria,
pois se pretendeu realizar explicagdes de causa e efeito entre os construtos (Yin, 2010).

Consequentemente espera-se contribuir para o esclarecimento de algumas lacunas
encontradas na literatura, auxiliando na complementacdo dos estudos da gestdo do

conhecimento, orientacdo estratégica e inovatividade.
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3.2 Estratégia de Coleta de Dados

Nos estudos de casos, as técnicas para coleta de dados predominantes sdo as
entrevistas em profundidade, anélise de documentos e arquivos e as observacGes diretas ou
indiretas (Yin, 2010; Soy, 1997; Eisenhardt, 1989).

Nesta pesquisa foram realizadas quinze entrevistas em profundidade. Inicialmente,
realizou-se duas entrevistas com os assessores especialistas do setor da “Asas da Inovagio”,
com o Superintendente de OperacOes e com o Diretor da Unidade corporativa da cidade de
Contagem. Estes entrevistados indicaram outros atores que sdo considerados chave no
processo de gestdo do conhecimento, orientacdo estratégica e inovatividade, como

demonstrado no quadro 03 a seguir.

Quadro 03 — Entrevistas realizadas por cargos em ordem de nivel hierarquico.

QUANTIDADE DE
TS T ABES CARGOS RESPECTIVOS
1 Diretor Regional de Minas Gerais
1 Superintendente de Operacgdes
2 Assessores da “Asas da Inovagdo”
1 Gerente do Desenvolvimento Humano Organizacional (antigo RH)
1 Gerente de Planejamento e Inteligéncia de Mercado
1 Gerente Educacional
1 Gerente Regional
3 Diretores das unidades corporativas
4 Especialistas diretamente ligados & Geréncia Educacional
15

Fonte: Elaborado pela autora.

Em relacdo a quantidade de entrevistas necessarias, Bardim (2011) aconselha que, ao
se identificar que as respostas estdo permanecendo semelhantes, atingiu-se um ponto que ele
denomina de saturagdo, e mais entrevistas ndo melhorariam necessariamente a qualidade das
informagdes, tampouco levariam a uma compreensdo mais detalhada do fendmeno estudado.
Estas entrevistas foram realizadas no periodo de abril a agosto de 2015, com duracdo de
cinquenta minutos a uma hora e 20 minutos, gerando um relatério de 175 péaginas de

transcricdao no software Word.
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Foi definido um roteiro de entrevistas semi-estruturado de acordo com as dimensdes
apresentadas no modelo teorico deste estudo (Bauer, 2002). Ou seja, no construto Gestdo do
Conhecimento foram elaboradas questdes relativas as dimensGes aquisicdo, distribuicdo e
aplicacdo do conhecimento. No construto Orientacdo Estratégica as perguntas se
relacionavam a obtencdo de informacdes sobre as dimensdes orientacdo para o mercado e
orientacdo para a aprendizagem. Por Gltimo, no construto Inovatividade as perguntas do
roteiro versaram sobre a criatividade, a abertura organizacional, a orientagédo para o futuro, a
capacidade de assumir riscos e a proatividade, conforme indicado na literatura da area.

Esta organizacdo das questdes do roteiro foi planejada para facilitar a compilacéo e
analise das respostas de cada entrevistado. Outras perguntas foram feitas em momentos
oportunos e mais informais com atores diferentes, no intuito de se buscar informacdes e
percepcdes que ndo constavam do roteiro. Esta flexibilidade é possivel e muito atil em
estudos de caso de natureza qualitativa para revelar novas variaveis e permitir uma
compreensdo mais acurada do fenémeno estudado (Yin, 2010; Gaskell, 2002). O roteiro de
entrevista esta apresentado no Apéndice A. A Figura 11 mostra a posi¢do hierarquica das

pessoas entrevistadas, bem como sua importancia na estrutura organizacional.

Figura 11: Organograma da instituicdo objeto de estudo.

Diretor Regional (1)

Superintendente

Superintendente

Superintendente

de Operagoes (1) Educacional Administrativo
Gerentes Gerente
Regionais (sdo 8 Educacional (1)
Gerente de Gerente de Outros
no total) (1) . .
Desenvolvimento Planejamento e departamentos

Diretores de
Unidades
Corporativas (3)

Gestdo da
inovagao (2)

Humano
Organizacional (1)

Inteligéncia de
Mercado (1)

Fonte: Adaptado pela autora de acordo com o Documento 13, Apéndice B,

Especialistas (4)

apresentando o nimero de entrevistados para cada area.
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Paralelamente aos dados primarios coletados, foram usados também os dados
secundarios, de forma a complementar e enriquecer as informac6es obtidas nas entrevistas
(Godoy, 1995; Eisenhardt, 1989). Foi feito um levantamento de documentos da instituicdo
disponiveis em portais, intranet e periddicos proprios, relatérios internos gerenciais, materiais
de divulgacéo, dentre outros.

Conjuntamente, foram realizadas observacOes, ndo apenas nos momentos das
entrevistas, como também no ambiente de trabalho, como as conversas informais entre
colaboradores e em eventos. Este recurso é considerado interessante pelos teoricos, pois através
de anotacGes de campo quando o investigador se encontra no ambiente do seu objeto de estudo,
possibilita-se obter dados de maneira mais informal e dindmica (Yin, 2010; Greenwood, 1973).

A comparagdo entre as informagdes obtidas por meio dessas diferentes fontes
(entrevistas, documentacOes e observacdes) proporciona uma maior confiabilidade e robustez
aos resultados almejados (Yin, 2010; Eisenhardt, 1989; Meyer, 2001; Jick, 1979), permitindo
a construcdo de hipoteses ou proposicoes. Isso representa a triangulacdo dos dados, ou seja,
“combinar métodos de coleta de dados, como os arquivos internos, entrevistas, questionarios
¢ observacdes” (Eisenhardt, 1989, pag. 534). A compreensdo do fenbmeno ganha forga, na
medida em que se confronta os dados de diversas fontes, permitindo o surgimento de novas
abordagens (Adami e Kiger, 2005).

3.3 Estrategia de Anélise de Dados

Algumas estratégias para a analise de dados foram adotadas conforme sugere Yin
(2010), como por exemplo: transcrever as entrevistas de forma imediata, para ndo esquecer 0s
detalhes; fazer uma convergéncia de evidéncias, confrontando os dados colhidos nas
entrevistas, nos documentos e nas observacOes e classificar os dados obtidos conforme os
construtos do modelo de anélise de dados. O volume de dados coletados em um estudo de caso
utilizando multiplas fontes & extenso, o que torna a atividade da analise complexa (Yin, 2010;
Einsenhardt, 1989). A analise de contetdo € um metodo muito utilizado nesta fase da pesquisa,
pois auxiliam na sistematizacdo, interpretagdo e descri¢ao do contetido dos dados. Os textos sdo
esmiucados, possibilitando ao investigador construir suas inferéncias (Godoy, 1995; Trivifios,
1987).

Logo, para permitir elaborar um mapa compreensivo do fenémeno estudado, no caso
0 processo de gestdo do conhecimento, orientacdo estratégica e a inovatividade na Instituicéo
Educacional, foi estabelecido categorias conforme a literatura utilizada. Os dados coletados



foram agrupados nessas categorias para proporcionar a realizagdo da anélise de contetdo.

quadro 04 a seguir demonstra as categorias utilizadas.

Quadro 04 — Categorias de andlise utilizada neste trabalho.

Questdes
Construto Dimensoes Categorias Autores relacmr]adas
ao roteiro de
entrevista
- Ambiente Externo: Kin et al. (2014) la3
= Clientes Ferraresi et al.
Aquisicio = Concorrentes (2014)
= Fornecedores
= Qutras relagbes
- Ambiente Interno
- Troca de conhecimentos entre as Ferraresi et al. 4a7
pessoas internamente (2014)
Gestio do Distribuicao - Mecapismos para avaliar o
conhecimento conheumento_ .
- Softwares utilizados
- Como sdo utilizados/implementados Ferraresi et al. 8a1l3
- Combinaco de diferentes elementos (2014)
para a solugdo de problemas
— - Como utiliza para melhorar os
Aplicagdo .
processos internos
- Usados para definicdo do
direcionamento estratégico
organizacional.
- Orientados na satisfacdo do cliente Ferraresi et al. 14218
Orientagdo para | - Definigdo de clientes alvo (2014); Baker e
0 Mercado - Informacg®es sobre concorrentes Sinkula (1999)
- Respostas as circunstancias do mercado
- Ambiente favoravel para que os Baker e Sinkula 19a21
Orientagéo liderados possam criar e utilizar novos (1999)
Estratégica conhecimentos no processo de
Orientacdo para | aprendizagem
aprendizagem | - Aprendizagem como a chave de uma
melhoria continua
- Aprendizagem como investimento, e
néo custo.
- Criatividade Tajeddini et al. 22a3l

Inovatividade

- Abertura Organizacional

- Orientacgdo para o Futuro

- Capacidade de Assumir Riscos
- Proatividade

(2006);
Ferraresi et al.
(2014);

Ruvio et al.
(2013)

Fonte: Elaborado pela autora.

Em suma, buscou-se com esta pesquisa tentar contribuir com informacdes que possam
auxiliar no refinamento da teoria sobre a Gestdo do Conhecimento, a orientacdo estratégica e

a inovatividade. A seguir é apresentado o capitulo de descricdo e da analise dos dados.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 Historia, Caracterizacdo e Contextualizagdo da Instituicdo Educacional

Na década de 40 do século passado, com o processo de industrializacdo do pais, houve
um crescimento da populacdo urbana, decorrente da migracdo da populacdo rural, atraidos
pelas oportunidades de trabalho industrial e comercial. O aumento da populagéo urbana elevou
as vendas do comércio varejista e, com isto, foi identificada a necessidade de qualificar, de
forma profissional, os comerciarios, capacitando-0s a novas técnicas de vendas, controle de
estoques, administracdo financeira e de como distribuir as mercadorias de forma mais eficaz.

A Instituicdo Educacional, objeto de nosso estudo, foi fundada em 1946, tendo por
objetivo, em linhas gerais, capacitar e qualificar brasileiros para que pudessem mais
facilmente ser inseridos no mercado de trabalho e nele permanecer (Documento 08, Apéndice
B). Em sua origem, essa Instituicdo Educacional tinha uma proposta de acdo educativa e
social, que integrasse empregadores e empregados, em um planejamento que beneficiasse,
“os empregadores ao exercicio livre e estavel de suas atividades, com agdes em prol da
racionalizacdo e melhoria das condi¢cbes de trabalho, respeito, valoriza¢do e incentivo ao
desenvolvimento dos trabalhadores” (Documento 26, Apéndice B, p. 32).

Pelo lado dos empregados a proposta era estimular a criatividade dos funcionarios,
proporcionando cooperativas de solidariedade e autodesenvolvimento, gerando confianca. Por
fim, a criacdo dessa Instituicdo previa trabalhar para que o Estado reduzisse impostos
relacionados aos alimentos, taxas de locacdo e aquisicdo de casa/propriedade pelo trabalhador
urbano e rural, protecdo legal da habitacdo popular, promover autonomia aos sindicatos e garantir
direitos ao trabalhador e providéncias de combate a inflagdo. Assim, buscava-se equilibrio social,
acreditando-se que o bem-estar coletivo era possivel, devido a cooperacdo na resolucdo de
dissidios e reivindicagdes de direitos por meios pacificos (Documento 08, Apéndice B).

A sustentacdo financeira dessa instituicdo educacional € feita pela arrecadacéo e
repasse de 1% sobre o total de proventos da folha de pagamentos dos funcionarios dos
comerciarios. Este decreto foi reafirmado pela Carta Magna no processo da reforma da
Constituicdo Federal em 1988, permanecendo a contribuicdo compulsoria de 1% sobre a
folha de pagamentos (Documento 25, Apéndice B).

Essa Instituicdo Educacional é uma das organizagdes administradas pela
Confederacdo Nacional do Comércio de Bens, Servi¢os e Turismo (CNC), que é o 6rgao
superior da organizagdo sindical dos comerciarios do pais, onde se encontram filiadas 34
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Federacdes patronais do Comércio (7 nacionais e 27 estaduais) que integram 998 sindicatos
que sdo os mais atuantes do pais, incluindo atacadistas, varejistas, agentes autdbnomos,
despachantes aduaneiros, armazéns gerais, turismo, hotéis, hospitais e outras atividades
conexas (Documento 18, Apéndice B).

O Sistema da Instituicdo Educacional em estudo compreende em sua estrutura
hierarquica a Administracdo Nacional e 27 Administracdes Regionais, distribuidas nos 26
estados do Brasil, incluindo uma no Distrito Federal. A Administragdo Nacional & composta
pelo Conselho Nacional, 6rgdo deliberativo, o Departamento Nacional, 6rgdo executivo e o
Conselho Fiscal, o6rgdo de fiscalizacdo financeira. As administracdes Regionais
compreendem o Conselho Regional, 6rgdo deliberativo e o Departamento Regional, 6rgédo
executivo (Documento 18, Apéndice B). Apesar de se caracterizar como uma “entidade de
direito privado”, a Instituicdo Educacional tem de cumprir as determinagdes do Tribunal de
Contas, enviando as prestacGes de contas das administracdes Nacional e Regionais, pois a
instituicdo possui um vinculo com o servi¢co publico por receber recursos governamentais,
sendo sujeito a fiscalizacdo do Estado (Documento 18, Apéndice B).

O primeiro segmento de atendimento da Instituicdo Educacional foi o programa do
Menor Aprendiz, que se compde de alunos entre 14 e 18 anos de idade, que permanecem uma
semana para treinamento na Instituicdo Educacional e uma semana na empresa contratante,
colocando em prética as técnicas aprendidas na semana anterior. Em 1947 a instituicdo lancou
0 ensino pelo réadio, chamada de Universidade do Ar, ministrando disciplinas como Portugués,
Aritmética, Ciéncias Sociais e No¢bes de Economia e Comércio (Cavedagne, 2013).

Na década de 50, com o slogan “Do comércio, pelo comércio, para o progresso”, foi
estruturado um sistema proprio de cursos, para atender exclusivamente 0s setores de
escritorio e de vendas, com acfes em Hotelaria. Além disso, realizou acordo com Escolas
Técnicas de Comércio de varias cidades do interior de Minas Gerais, instalando os cursos de
Datilografia, Estenografia e Correspondente Faturista. Em 1954 foi implantado o servigo de
colocagéo profissional, selecionando e preparando candidatos a emprego no comércio (hoje
denominada de Rede de Carreiras). Em 1957, de uma forma ainda improvisada, foi
implantada a primeira Loja-Escola de Treinamento em Minas Gerais, para treinamento na
area de vendas (Cavedagne, 2013).

Nos anos 60, foram iniciadas as construcfes dos Centros de Educacgéo Profissional -
CEP - proprios. Cada CEP recebia orientacdes de implantacdo de cursos de acordo com a
necessidade do mercado da cidade correspondente, ampliando a oferta de cursos de
qualificacdo profissional. Em 1963, o Departamento Regional de Minas Gerais inaugura o
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Restaurante Escola de Minas Gerais, que se tornou referéncia para outras regionais estaduais.
Entre 1968 e 1969 foi inaugurado o primeiro Hotel Escola em Minas Gerais, situado em
Barbacena-MG. Estas foram as primeiras Empresas Escolas, onde os clientes sdo atendidos
pelos proprios alunos em treinamento, o que permite colocar em préatica a teoria ensinada em
sala de aula (Documento 09, Apéndice B).

No inicio da década de 70, percebeu-se uma necessidade de qualificar uma grande
parcela de trabalhadores adultos, aperfeicoando-os e reciclando-os. Desta forma, foram
introduzidas novas metodologias inovadoras para a época, tais como:

1) aampliacdo das empresas pedagdgicas;

2) aimplementacdo da Empresa comercial de treinamento (loja e escritério modelo);

3) aampliacdo de Unidades Moveis, onde cursos sao realizados dentro de caminhdes
baus, permitindo que diversos municipios rurais sejam contemplados;

4) os Cursos por correspondéncia (langado em 1975);

5) a Concessdo de bolsas de estudo a comerciarios e seus dependentes, nos Cursos
Bésicos e Técnicos de Comércio;

6) forte apoio a realizagdo de Congressos Brasileiros do Ensino Comercial,
promovendo a troca de informacdes e de aperfeicoamento, além de palestras,
publicacBes, reunides técnicas e estudos especializados.

Em 1971 a metodologia de ensino tecnicista, criada pelo psicdlogo norteamericano
Burrhus Frederic Skinner, foi inserida em alguns cursos, cujo processo é caracterizado por
técnicas onde as informacOGes sdo apresentadas em pequenas etapas. Isso exigia pouca
participacdo ativa do aprendiz. Acompanhando a época do Regime Militar, essa metodologia de
ensino, segundo Cavedagne (2013), desvalorizou a acéo do docente, restringindo-o aos contetdos
e praticas descritos nos manuais, formando profissionais sem atitude e incapazes de inovar.

A partir de 1976 a Instituicdo Educacional adota uma politica de integracdo de metas e
planejamentos em @mbito nacional, com propostas de agfes trienais. No final desta década,
implanta a tele-educacdo, com o objetivo de ampliar suas a¢Ges educativas a maior nimero
de brasileiros (Documento 19, Apéndice B).

Na década de 80, com a abertura politica, foram iniciadas mobiliza¢cdes de educadores
em todo o Brasil, na busca de uma “educagao critica social de conteudos” (Cavedagne, 2013,
p. 41), fazendo com que a Instituicdo Educacional revisse sua proposta de formacgéo e
capacitacdo profissional. Em 1988, a instituicdo implanta os laboratorios de informatica,
muito modernos para a época. Em 1989 a instituicdo investe em novo segmento: o de ensino

superior, primeiramente introduzido no Estado de S&o Paulo.
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No inicio dos anos 90, eram nitidas as reformas da educacédo profissional no pais. Em
1995 a metodologia de ensino ¢ modificada para um método de ensino individualizado,
baseado em competéncias, com énfase na triade conhecimentos, habilidades (saber-fazer) e
atitudes (saber-ser). A Instituicdo também comeca a produzir seus proprios materiais
didaticos, fornecendo aos alunos, além das apostilas, instrumentos como CD’s, disquetes,
fitas cassetes e videos em VHS. Centros editoriais préprios foram implantados nessa época.
Em 1999, a institui¢do langa mais 43 carretas mdveis em todo o pais. As carretas possuem 14
metros de comprimento por 4 metros de altura e 2,6 metros de largura, tendo capacidade para
atender 15 alunos por turno, oferecendo uma infraestrutura bem equipada com pisos em vinil,
revestimento em férmica, isolamento termo-acustico, mobiliario e equipamentos (Documento
26, Apéndice B). Atualmente, em todo o Brasil, a instituicdo possui 87 carretas e uma balsa-
escola para atender populagdes de regides mais periféricas. Em 1999 a Instituicdo
Educacional em Minas Gerais conquista a certificacdo da 1SO 9001, vinculada a Gestdo da
Qualidade (Documento 26, Apéndice B). Nesta década, foram feitos maiores investimentos
na educacdo a distancia.

Somente em 2004 a Instituicdo Educacional em Minas Gerais comega a investir na
educacdo superior. Implantou, em sede propria na cidade de Contagem, a faculdade de
Administracdo e Ciéncias Contabeis. Posteriormente, em 2012, na cidade de Barbacena,
iniciou o curso de graduacdo tecnoldgica de Hotelaria e em 2013, em Belo Horizonte, o curso
de graduacdo em Gastronomia e cursos de graduacGes tecnolégicas. Em 2009 ampliou as
acOes de inclusdo social que, além de favorecer a populacdo carente, aumentou a capacitacao
de pessoas com algum tipo de deficiéncia fisica.

No Departamento Regional de Minas Gerais, instalado em 26 Junho de 1948,
atualmente ha 40 Centros de Educacdo Profissional - CEP’s implantados. E importante
salientar que um CEP pode atender um grupo de cidades préximas. O CEP Contagem, por
exemplo, atende 16 cidades prdoximas, e ndo apenas a cidade de Contagem. No quadro 05, a
seguir, é apresentada a relacdo das unidades nas respectivas cidades, com data de inauguracao
e 0 numero de municipios atendidos pelas mesmas. Considerando que Minas Gerais possuli

853 municipios, a Instituicdo Educacional atende a 65% do Estado.



Quadro 05 — Relacéo de unidades da Instituicdo Educacional.

Unidades da Instituicdo Educacional N°de Mu_n|C|p|os
atendidos
1 Alfenas 1
2 Araxa 22
3 Barbacena 30
4 Barreiro 4
5 Belo Horizonte — Sede I, II, I, Aprendizagem 1
Comercial, Nucleo de Pés-Graduacéo
6 Belo Horizonte — Ndcleo de Criagéo e Design 1
7 Belo Horizonte — Venda Nova 1
8 Betim 1
9 Conselheiro Lafaiete 40
10 | Contagem e Faculdade Contagem 16
11 | Coromandel 5
12 | Coronel Fabriciano — Vale do A¢o 70
13 | Curvelo 1
14 | Diamantina 1
15 | Divindpolis 1
16 | Governador Valadares 1
17 | Guaxupé 1
18 | Ipatinga 1
19 | Itabira 9
20 | Itajubd 1
21 | ltuiutaba 15
22 | Janalba 33
23 | Juiz de fora 60
24 | Lavras 13
25 | Manhuagl 1
26 | Montes Claros 94
27 | Patos de Minas 20
28 | Pedro Leopoldo 2
29 | Pirapora 3
30 | Pogos de Caldas 25
31 | Pouso Alegre 26
32 | S&o Jodo Del Rei 10
33 | S&o Lourencgo 1
34 | S&o Sebastido do Paraiso 1
35 | Sete Lagoas 2
36 | Trés Corac0es 1
37 | Trés Marias 1
38 | Uberaba 17
39 | Uberlandia 3
40 | Varginha 13

Total de municipios: 549

Fonte: documento 07, Apéndice B em 01/12/2015.
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Além dos cursos de Aprendizagem Comercial e os cursos denominados FIC -

Formagé&o Inicial e Continuada - a Instituicdo Educacional oferece cursos em nivel Técnico

em todos os seus CEP’s, de Graduac¢do nas cidades de Belo Horizonte, Contagem e
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Barbacena e cursos de P6s graduacdo latu sensu no nucleo Guajajaras, em Belo Horizonte,
além de cursos a distancia — EAD.

Até 04/08/2012 havia regionais que possuiam suas préprias logomarcas, diferentes
das suas unidades federativas. Em 05/08/2012 foi lancada uma logomarca padrdo nacional,
que representa, segundo a agéncia Packaging Brands que a criou, inovacao e flexibilidade
(Documento 18, Apéndice B).

A campanha de padronizacdo da marca foi acompanhada pelo slogan: “Uma nova
marca. A competéncia de sempre!”. Desde entdo, ha interesse da ctupula organizacional em
aproximar as administracdes regionais, fortalecendo seus interesses e buscando maior
interacdo e inovacao.

No inicio do ano de 2013, foram apresentados projetos, pelo Diretor Regional e pelo
Diretor Adjunto, para os 2.500 funcionérios das unidades corporativas da Instituicdo no
estado de Minas Gerais, baseados em 3 I’s: Integracdo, Interiorizacdo e Internacionalizacgéo.
A partir disso, a administracao tem implementado acdes para que estes 3 I’s possam se tornar
préatica institucional, integrando as 40 unidades do Estado, procurando alcancar mais
municipios no interior de Minas Gerais e, a0 mesmo tempo, fazendo com que a Instituicao
Educacional seja reconhecida internacionalmente. Na busca de alcancar melhorias na troca de
conhecimento e inovagdo, recentemente houve também estabelecimento de convénio para
intercambio de professores e alunos com a New York University (Documento 14, Apéndice B).

No desenvolvimento da metodologia de “aprender fazendo”, a Instituicdo Educacional
adotou como disciplina obrigatoria nos cursos de gestdo a chamada Empresa Simulada. Em
parceria como Sebrae Minas, o Unico no Brasil a possuir a patente deste sistema online, 0s
alunos colocam em prética técnicas de gestdo de marketing, pessoas, finangas, compras e
estoque, tendo a oportunidade de participar de rodadas de negdcios estaduais, nacionais e
internacionais.

Para 2015, houve uma previsdo de formacdo de 110.804 alunos de educagéo
profissional, distribuidos por eixo tecnolégico e por segmento, como demonstra o quadro 06

a sequir.
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Quadro 06: Alunos por eixo tecnoldgico e por segmento — Planejamento 2015

EIXO TECNOLOGICO %

Gestdo e Negdcios 49,89
Ambiente e salde 17,74
Informacdo e Comunicacao 10,81
Desenvolvimento Educacional e social 7.70

Producdo Cultural e Design 6,15
Turismo, hospitalidade e lazer 5,33

Seguranca 2,09
Infraestrutura 0,26
Recursos Naturais 0,02

Segmento %

Gestao 37,68
Comercio 12,27
Beleza 10,85
Informatica 10,81
Salde 7,16
Idioma 5,34
Hospitalidade 3,69
Educacional 2,29
Comunicacdo 2,15
Moda 1,89
Turismo 1,67
Seguranca 1,56
Artes 1,15
Design 0,96
Meio Ambiente 0,29
Conservagdo e Zeladoria 0,26

Fonte: Documento 03, Apéndice B.

Assim, com 70 anos de historia, foram mais de 60 milhGes de certificacBes emitidas
para os brasileiros. Desde 2011, com a implantacdo de novas estratégias, foi definido um
direcionamento organizacional e gerencial que se baseia na busca pela inovacdo, mudar
pensamentos e estruturas, e na promocao de maior competitividade organizacional. Novas areas
foram criadas para auxiliar na orientagéo estratégica organizacional, como a area de Assessoria
da Gestdo da Inovacéo (2013) e a area de Planejamento e Inteligéncia de Mercado (2014).

O relato acima procurou apresentar, ainda que de forma resumida, as a¢0es que foram
implementadas, ao longo da histdria da Institui¢do, no sentido de fortalecer sua misséo e seus

objetivos de existéncia. O quadro 07 a seguir ilustra essa trajetoria.



Quadro 07 - Trajetdria resumida da Instituicdo Educacional.

Periodos

Acdes Realizadas

1946-1950

- Criacdo da Instituicdo Educacional.
- Primeiro ensino a distancia: pela radio. Universidade no ar (1947).

1950-1960

- Estruturado um sistema préprio de cursos de aprendizagem, para atender
exclusivamente os setores de escritério e de vendas, com a¢des em Hotelaria.

— Servico de Colocacdo (1954).

— Lancada a primeira Loja-Escola de Treinamento-MG (1957).

1960-1970

- Construcdo de diversos CEP’s no territorio mineiro.
- Inauguracéo do primeiro Restaurante Escola-MG (1963).
- Inauguracéo do primeiro Hotel Escola, em Barbacena-MG (1968).

1970-1980

- Adotada a metodologia de ensino tecnicista de Skinner (1971).

- Qualificacdo de trabalhadores adultos (aperfeicoamento e reciclagem).

- Implantacéo da tele-educacéo.

- Adogdo de uma politica de integracdo de metas e planejamentos em ambito
nacional, com propostas de a¢Ges trienais (1976)

1980-1990

- Implantacéo do laboratorio de informética (1988)
- Novo segmento em Sdo Paulo: Ensino Superior (1989)

1990-2000

- Adocdo de CD’s, Fitas cassetes, videos em VHF para métodos de ensino
presenciais e a distancia.

- Centros editoriais proprios implantados.

- Adocdo de uma nova metodologia de ensino por competéncias (1995).

- Investimento de mais 43 carretas moveis (1999).

- Conquista da Certificacdo 1SO 9001 (1999)

2000-2010

- Faculdade Contagem (2004)
- Ampliacdo das a¢des de inclusdo social (2009)

2011-2015

— Novo planejamento estratégico — nova visdo (2011)

- Langamento da nova logomarca (2012).

- Faculdade Barbacena (2012)

- Faculdade Belo Horizonte (2013)

— Implantagdo da area Assessoria da Gestdo da Inovacao (2013).

- Implantacdo da area Planejamento e Inteligéncia de Mercado (2014).

Realizada a contextualizacdo do nosso objeto de estudo, segue na préxima sec¢do, a
descricdo e andlise das praticas de gestdo do conhecimento, as acdes para definicdo da

Fonte: Elaborado pela autora.

orientacdo estratégica e as condicdes de inovatividade da Instituicdo Educacional.
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4.2 Gestdo do Conhecimento, Orientacdo Estratégica e a Inovatividade na Instituicéo

Educacional

Conforme anteriormente mencionado, 0 modelo teérico utilizado para analise e

discussdo dos dados baseou-se em trés construtos: Gestdo do Conhecimento, Orientacdo

Estratégica e Inovatividade. Nosso objetivo era entender a relacdo e a existéncia de

integracdo entre esses elementos.
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Em relacdo a gestdo do conhecimento, trés dimensdes foram analisadas: a aquisicao,
baseada no ambiente externo — com clientes, concorrentes, fornecedores e outras relacdes — e
no ambiente interno, através dos colaboradores, tecnologias, processos e metodologias
utilizadas; a distribuicdo, através da troca de conhecimento entre as pessoas internamente, dos
mecanismos utilizados para avaliar o conhecimento e dos softwares utilizados, e, por ultimo,
da aplicacdo deste conhecimento, ou seja, a forma como séo utilizados ou implementados, a
combinacédo de diferentes elementos para a solugdo de problemas, e como o conhecimento é
utilizado nas melhorias dos processos internos e também para a defini¢do do direcionamento
estratégico organizacional.

Sobre a orientacdo estratégica, a analise foi feita considerando duas dimensoes: a
orientacdo para 0 mercado e a orientacdo para a aprendizagem. Em relagéo a orientacdo para
0 mercado, a analise foi feita baseada na busca da satisfacdo do cliente, na definicdo dos
clientes alvo, nas informacGes sobre concorrentes e na busca de respostas sobre as
circunstancias previstas ou ndo previstas do mercado. A orientagdo para a aprendizagem, por
sua vez, foi analisada partindo da analise sobre o desenvolvimento de um ambiente favoravel
para que os liderados possam criar e utilizar novos conhecimentos no processo de
aprendizagem; na compreensdo de que a aprendizagem representa a chave para uma melhoria
continua e a visdo de que a busca por maior aprendizagem é um investimento, e ndo um custo
para a organizagéao.

A inovatividade, por fim, foi avaliada, em linhas gerais, a partir da existéncia ou nao
de um ambiente interno favoravel para que a inovacdo ocorra, no estimulo a criatividade, a
abertura organizacional, a orientacdo para o futuro, a capacidade de assumir riscos e pela
andlise da proatividade. A secdo se finaliza nas inter-relagdes entre 0s construtos

mencionados.

4.2.1 A Gestéo do Conhecimento na Instituicdo Educacional

A Gestéo do conhecimento, como destacado anteriormente, esta sendo analisada em
trés dimensdes: a aquisicdo, a distribuicdo e a aplicacdo do conhecimento. Em relacdo a
aquisicdo do conhecimento, foi avaliada a partir da origem no ambiente externo — clientes,
concorrentes e fornecedores — e no ambiente interno, colaboradores, tecnologias, processos e
metodologias utilizadas, conforme sugere Kin et al.(2014).

A Instituicdo tem passado por processos de mudangas e reestruturacdo radicais desde
2011. Antes, a instituicdo néo privilegiava realizar esfor¢co de vendas, pois grande parte de
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seus recursos originava-se dos compulsérios governamentais. Isso significava deixar salas
vazias para nao ter custos adicionais, pois as metas — dentre elas, o0 nUmero de emissédo de
certificados — eram facilmente cumpridas. A nova visdo sobre a necessidade de se adotar
comportamento comercial mais agressivo ocorreu mais fortemente apds a implementacéo do
planejamento estratégico de 2011, com mais énfase no ano de 2015.

Para isso, foram promovidas acdes, dentre elas a criacdo de uma area denominada de
Inteligéncia de Mercado, que transformou o marketing - que antes era mais publicitario - para
um marketing estratégico. Ou seja, a Instituicdo Educacional divulgava por meio de folders e
em outros instrumentos os cursos oferecidos, mas sem planejamento, sem conhecer
plenamente o seu publico-alvo ou seus concorrentes. Com a area de Inteligéncia de Mercado
isso se tornou diferente, pois esta area é responsavel por analisar o mercado, ndo apenas 0s
clientes, mas também os concorrentes. Assim, esta area trabalha para coletar os dados do
mercado, codificar e fazer a tratativa dos mesmos e transforma-los em informacdo,
posteriormente gerando conhecimento, a ser distribuido e utilizado na organizacao
(Entrevistado 09).

A tratativa desses dados em informacdo e a codificagdo dos mesmos para ser
transformados em conhecimento estdo no trabalho de Probst et al. (2012) que defende que as
habilidades do individuo ou de uma equipe sdo necessarias para processar, interpretar e
utilizar esse conhecimento dentro das competéncias organizacionais. Logo, para o autor, o
conhecimento é apresentado de forma estruturada, incorporada e dependente de um contexto,
com padrdes cognitivos de acdo, podendo possuir um alto controle comportamental, como
visto no referencial tedrico deste trabalho. Um exemplo dessa pratica observada durante uma
das entrevistas foi a pesquisa de mercado realizada na cidade de Contagem para a
implantacdo de mais trés cursos tecnoldgicos. Os dados sobre a populacdo da cidade, faixa
etaria, género, nivel de escolaridade, profissdo, dentre outros, foram inseridos no software Bl
(Business Inteligence), e havia uma discusséo sobre, por exemplo, quais eram 0s concorrentes
mais proximos que ofertavam 0s mesmos cursos, quais eram 0s precos praticados entre eles,
quais eram os clientes-alvo, qual a porcentagem destes na populagédo da cidade, dentre outras
informacdes.

O entrevistador 09 relatou que foi realizada uma discussdo interna séria para tentar
entender o cliente da instituicdo. Inicialmente acreditava-se que o cliente era o aluno, aquele
que usufruia do produto, ou seja, do curso oferecido. Por outro lado, uma parcela dos
colaboradores defendia que o cliente eram as empresas que fomentavam, através de impostos

pagos e revertidos em compulsorios pelo governo, e que, em ultima instancia, contratariam 0s
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alunos formados e treinados pela Instituicdo Educacional (Entrevistado 11). A critica a esta
visdo relaciona-se a consideracdo do aluno como produto a ser ofertado para estas empresas,
“produto” qualificado para melhor atuacdo no comércio e no turismo. A cupula
organizacional considerou esta perspectiva distorcida e, assim, ficou decidido que o cliente é
o0 aluno que usufrui dos cursos oferecidos. As empresas que geram 0s compulsorios foram
definidas como Stakeholders.

Hé& aquisicdo de informacGes sobre os clientes que sdo tratadas para trazer melhorias
nos processos e para o proprio atendimento dos mesmos. Além de informacGes inseridas pela
internet, pela pagina no Facebook, pelo telefone 0800, pela matricula online ou pela Rede de
Carreiras, existe um departamento que se chama Centrais de Atendimento presenciais, que
captam informacdes das necessidades dos possiveis clientes. No entanto, essas informacdes
obtidas pelas Centrais de Atendimento, ainda ndo sdo tratadas nem ao menos armazenadas.
Os dados de cadastros dos clientes sdo armazenados e protegidos em um sistema chamado
SA. Porém, varios entrevistados afirmaram que ha falhas nesta aquisicdo, havendo, por
exemplo, campos nesse sistema que ndo séo preenchidos adequadamente, dificultando uma
melhor interpretacéo e utilizagdo dos mesmos.

Autant et al., (2013) ja apontaram os problemas decorrentes de falhas no processo de
aquisicdo do conhecimento quando as informacGes nao sdo armazenadas de forma adequada.
Para os autores, 0 momento da insercdo dos dados em um simples cadastro, se for mal
processada, deixando campos vazios ou inserindo dados incorretos, ira dificultar os proximos
processos da gestdo do conhecimento, ou seja, no seu compartilhamento e na sua utilizacao
para tomadas de decisGes mais assertivas. Os depoimentos a seguir esclarecem sobre a
pratica, considerada ainda incipiente, de obter informacéo para municiar o desenvolvimento

de cursos na Instituicéo.

[...] Essas informag@es relacionadas aos nossos clientes ainda é prematura, ela
ainda requer tratamento e nos estamos no caminho, estabelecendo ai alguns
processos na compra de algumas ferramentas para controlar melhor isso ai e
usar melhor esse recurso (entrevistado 05).

[...] A informacdo sobre o cliente esta bem vaga e ndo esta sendo usada de
forma estratégica. Entdo, o que eu posso falar sobre adquirir informacdes ou
conhecimento sobre clientes: é hoje manual, arcaica e j& sabemos dessa
necessidade de melhoria e ja estamos trabalhando pra isto nesse sentido.
(entrevistado 01).
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Em relacdo a obtencdo de informacdes sobre os concorrentes, ha entrevistados que
afirmam que a Instituicdo Educacional ndo possui concorrentes diretos (entrevistados 01, 03,

04, 05, 11 e 13), conforme comprova depoimento a seguir:

[...] Eu acho que ndo tem concorrente. O que eu poderia considerar? Nem é
concorrente. Aqueles que desenvolvem o mesmo tipo de trabalho, que é o
ensino e a profissionalizacdo do individuo. [...] Entdo, na verdade ndo tem
concorréncia. (Entrevistado 13).

Além disso, houve alguns que afirmaram que, se hd algum concorrente, “ndo ha
muitos ¢ ndo incomodam” (Entrevitado 01), e “s3o os concorrentes que precisam se
preocupar com a Instituicdo Educacional, e ndo ao contrario” (Entrevistado 05), além de
afirmarem que a organizacdo tem apenas algumas percepcbes sobre 0s concorrentes, por
justamente ndo incomodar (Entrevistado 03) e que, mesmo na graduacdo, a Institui¢do
Educacional ndo tem como objetivo maior lucratividade, e, portanto, por causa dos
compulsoérios governamentais, pode oferecer precos mais baixos do que a concorréncia,
(Entrevistado 11).

[...] Hoje atualmente a gente esta trabalhando basicamente com pesquisas,
com informag6es de publicidade e mapeamento. Aqui em Contagem a gente
tem duas empresas que trabalham com o curso Técnico em Seguranca do
Trabalho. Mas a empresa tem uma fatia muito boa do mercado, tem uma
grande reputacdo com a populagdo e entdo acho que ndo tem muita
concorréncia ndo, acho que ndo incomoda n&o. (Entrevistado 01).

Por outro lado, houve entrevistados que afirmaram que a organizagdo possui
concorrentes somente no segmento de graduacdo (entrevistados 02, 06, 08, 09, 12, 14). Os
demais entrevistados ndo souberam responder com seguranca se ha ou ndo concorrentes.
Somente o entrevistado 09 percebe que, na area de Inteligéncia de Mercado, eles fazem
pesquisas para captar dados dos concorrentes, tratando esses dados no software Bl (Business

Inteligence), conforme detalhado relato a seguir:

[...] A gente tem uma ferramenta que monitora. Funciona como robds. Estes
robds sdo ligados aos sites externos e sites internos. Ele capta dados e
transforma estes dados em informacdo que a gente j& agrupou da forma
como a gente queria estes dados pra gente transformar em conhecimento.
Pra gente monitorar os concorrentes, por exemplo, nos cursos técnicos, a
gente seleciona a cidade que a gente quer, e como esse sistema é ligado no
site do MEC, por exemplo, e varios outros, ele traz o numero de alunos
matriculados nas escolas do ensino médio, graduacéo. (Entrevistado 09).
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Outras estratégias sdo utilizadas para adquirir conhecimento sobre 0s concorrentes,

como relatado pelo entrevistado 06.

[...] Até pouco tempo atras, “a Institui¢do Educacional” como um todo nio
percebia que ela tinha concorrentes, porque as vezes, a demanda era muito
maior do que a nossa oferta, e com a chegada desses novos players no
mercado as pessoas comecaram a perceber o seguinte: olha, se nds nédo
mudarmos a nossa forma de atuagdo nos ficaremos na vala comum e
deixaremos de ser referéncia em muita coisa. [...] A forma que a gente tem
de pesquisar 0 nosso concorrente € buscando folheteria, entrando no site,
ligando as vezes... Eu pedi diversas vezes para que 0s nossos funcionrios
facam o papel de cliente oculto. (Entrevistado 06).

Entretanto, alguns reconhecem que apesar da marca da instituicdo ser forte e

reconhecida no mercado, ela ndo é mais garantia ou ndo € mais suficiente para a

sobrevivéncia e sustentabilidade organizacional.

[...] E claro que é feita uma pesquisa de mercado para entender 0s cenarios.
Tem os concorrentes sim, apesar da marca “da Instituicdo Educacional” ser
muito forte, mas diante do cenario que a gente vive, talvez o cliente ndo
priorize tanto a marca. Entdo, no segmento de graduagdo a concorréncia é
uma, no segmento de capacitacdo e técnico € outra, mas “a Instituicao
Educacional” busca sempre estar perceptivel ao mercado, entendendo qual ¢
0 cenério pra poder buscar, pra aprimorar 0s cursos, ou a qualidade ou
langar novos produtos.(Entrevistado 15).

A maior parte dos entrevistados concordam que ndo ha interacdo, cooperagdo ou troca

de informac0es entre a instituicdo com seus concorrentes, como afirma o entrevistado 12, por

exemplo.

[...] E eu vejo ainda a captacdo de informagdes em relagdo aos concorrentes
ou inexistente ou feita de forma amadora.[...] Eu ndo vejo movimento de
troca de informagdes, por exemplo, no segmento de graduacdo, com a PUC,
com a FUMEC... o que tem séo contatos muito incipientes. [...] Mas em um
futuro, acredito que ndo seja tdo distante, essa troca de informagdes com
outras instituicbes sera fundamental para a sobrevivéncia em alto nivel dos
nossos negocios (Entrevistado 12).

Entretanto, o entrevistado 11 contradiz os outros entrevistados, pois reconhece

parcerias com seus concorrentes no segmento dos cursos de graduacéo.

[...] Sim, temos parcerias com a PUC, tem uma parceria muito legal, a
UFMG, sempre esta aqui e a gente vai até eles, temos programas de estagio,
programas, por exemplo, com as APAC’s, que é um sistema prisional
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alternativo, a gente esta frequentemente trabalhando por uma porta aberta
(Entrevistado 11).

Assim, percebe-se que nem todos os gestores percebem aquisicdo de informacdes e
conhecimento sobre os concorrentes, mesmo que estes sejam mais expressivos no segmento
de graduacao.

Em relagdo a aquisicdo de informagfes com os fornecedores, os entrevistados foram
unanimes em afirmarem que todas as compras sdo feitas através de licitagdes, baseada na lei
8666/93, devido a Instituicdo Educacional ser de natureza paraestatal. Por um lado, isso é
bastante positivo, pois se busca trabalhar com fornecedores idéneos, que possuem
certificacbes completas e adequadas, regularidades fiscais e trabalhistas, além de néo
poderem apresentar produtos que possam causar algum dano ambiental ou social. Por outro
lado, esta licitacdo é burocratica, e acaba muitas vezes atrasando alguns processos gue,
segundo o entrevistado 11, se torna uma desvantagem da Instituicdo Educacional em relacao

aos seus concorrentes, pois se perde competitividade.

[...] Para comecar o processo de licitagdo do Senac tem que ter regularidade
fiscal tem uma série de parametros que favorece, em primeira analise, a
entrada de fornecedores idoneos. (Entrevistado 14)

[...] E a gente até evita, pelo menos no meu caso aqui, a gente ndo pode
muito envolver com fornecedor, para ndo gerar tendéncias de poder dar
privilégio para um ou para outro. Entdo todos os nossos fornecedores sdo
tratados através de licitagdes e tomadas de preco. A gente faz uma descrigdo
técnica daquilo que a gente precisa e descreve tecnicamente o produto e a
relacdo entre fornecedores é estritamente via contrato. (Entrevistado 09)

[...] N6s temos um modelo de aquisicdo. Sempre somos baseados na lei
8.666, a lei que rege as compras publicas, apesar de ndo termos uma
definicdo publica nds somos regidos porque recebemos recursos do governo
federal. (Entrevistado 04).

Utiliza-se da internet para negociacdes de compras licitatdrias, onde, através do portal
da instituicdo, o fornecedor entra com seu usuario e senha e pode fazer ofertas de acordo com
as necessidades cotadas. Essas cotagOes séo disponibilizadas pelo departamento de compras
da instituicdo, centralizada em Belo Horizonte, que recebe demandas de todas as unidades
corporativas e também seleciona o fornecedor que mais se adéqua ao suprimento das
respectivas requisi¢des. Estas compras séo de valores mais expressivos e todos os materiais e
produtos comprados sdo estocados no Centro de Distribui¢do da instituicdo. Este Centro de

Distribuicédo recentemente mudou sua localidade, da cidade de Pedro Leopoldo para a cidade
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de Contagem, perto do CEASA-MG, com o objetivo de melhorar a logistica de distribuicao
dos materiais requisitados para toda Minas Gerais, proporcionando uma reducdo de custos.
Para compras de pequeno valor o processo € mais simplificado, ndo necessitando de licitacdo
e cada unidade corporativa pode realiza-las. Entretanto, também ndo ha parceria ou troca de
informacdes além dessa documentacdo exigida pelas licitacdes e que sdo cadastradas no
banco de dados, ou seja, € restrita ao processo normal de compras (Entrevistado 01).

Outras relacdes da Instituicdo Educacional podem ser consideradas lagos fortes, como
por exemplo, com as empresas e sindicatos do comércio e do turismo, além do Governo
Federal, Estadual e Municipios. Um exemplo disso foi o estabelecimento do nucleo de
criacdo e design de moda, parceria entre a Instituicdo Educacional e o Governo de Minas
Gerais que subsidiou o projeto, proporcionando cursos gratuitos com dez ambientes
pedagogicos (documento 07, Apéndice B). Outras parcerias foram feitas para atender o
publico carente, como por exemplo, com o Sine (Site Nacional de Empregos), onde a
Instituicdo Educacional disponibiliza um orientador de cursos para oferecer palestras e
workshops em suas dependéncias, atendendo os desempregados. Também possui parcerias
com a CDL (Clube dos Diretores Lojistas), FDC (Fundagdo Dom Cabral), com o Senai,
Sebrae, Sesc, Fiemg, com diversas associacdes ndo governamentais e prefeituras. Estes
parceiros disponibilizam o ambiente de sala de aula com a infraestutura e a Institui¢do
Educacional oferece o material didatico com um orientador de cursos para atendimento de
pessoas com baixa renda, capacitando-os para facilitar sua inser¢cdo no mercado de trabalho
(Entrevistado 02).

Para os autores Darroch et al. (2004); Pavoni (2009); Chen et al. (2009) e Fugate et al.
(2009) esta interacdo com o0 ambiente externo favorece a aquisi¢cdo do conhecimento, por
permitir aprimorar, aprofundar, refinar ou até mesmo alterar o conhecimento existente. Em
nivel de graduacéo, ha trabalhos discentes com solugfes de problemas organizacionais, que
também geram conhecimento por trabalharem informagdes sobre as necessidades, satisfacGes

ou insatisfacOes de empresas. O depoimento a seguir ilustra essa interacao.

[...] Hoje, através dos alunos e professores temos um atendimento externo,
com o curso de Administracdo e Ciéncias Contabeis, que faz a declaracdo de
imposto de renda para a comunidade que gira em torno. Essa interacdo
provoca o conhecimento de causa da necessidade dessas pessoas.
Recentemente fizemos um projeto de pesquisa de qualidade de atendimento
para as lojas do Big Shopping. A gente provoca, promove, é instigado
também e provocado para que essa dindmica traga conhecimento. A gente
ndo é independente, a gente é interdependente, do conhecimento do mercado
e da sociedade. (Entrevistado 11).
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Portanto, pode-se afirmar que existe, por parte da Instituicdo Educacional, aquisi¢do
do conhecimento do ambiente externo, porém, segundo os entrevistados 01, 11 e 12, precisa e
pode ser aperfeicoada. Primeiro, ha necessidade de divulgacédo entre os gestores de quem séo
os clientes e quem sdo 0s concorrentes, para que os funcionarios da Instituicdo tenham
compreensdo homogénea sobre isso, bem como sobre os valores que devem nortear seu
comportamento. Segundo, deve-se ter clareza de que as buscas de parcerias e de informacoes
favorecem a competitividade, podendo representar oportunidade para a interacdo extramuros
e gerar novos conhecimentos (Chen et al. 2009). Ja a aquisicdo e criacdo de conhecimento da
Instituicdo Educacional no seu ambiente interno aparentemente pode ser considerada
semelhante ao espiral da criagdo do conhecimento de Nonaka et al. (1997), ou seja, composta
de quatro etapas: Socializacdo, Externalizacdo, Combinacéo e Internalizagdo. A Socializacdo
- do conhecimento tcito para o conhecimento tacito - é visto a partir da realizacdo de
frequentes reunides em diferentes niveis hierarquicos, em video conferéncias, em visitas nas
unidades corporativas de consultores — sejam financeiros, de qualidade, de negdcios ou
outros — para auxiliar os colaboradores em suas experiéncias, ou em treinamentos
(Entrevistado 02). Nessas reunides, brainstorm sao incentivados pela lideranca e experiéncias
de gestores e colaboradores sdo relatadas (Entrevistados 06, 04, 09). A Externalizacdo - do
conhecimento técito para o conhecimento explicito - pode ser verificado quando, por
exemplo, algum colaborador traz um conhecimento decorrente de novas experiéncias ou
novas informacdes e isto gera alteracbes nos processos, é documentado e armazenado no
ISODOC para que todos possam compartilhar desse conhecimento (Entrevistado 10). A
Combinacdo - do conhecimento explicito para o conhecimento explicito - acontece quando
documentos séo revistos e alterados para melhorias internas, e também sdo processados no
ISODOC, com tudo de acordo com a ISO 9001 (Entrevistado 02, 10).

Recentemente, por exemplo, houve mudangas de formulérios no departamento de
Desenvolvimento Humano Organizacional, que diminuiu custos com papeis e gastos de
tempo (Entrevistado 04). A Internalizacdo - do conhecimento explicito para o conhecimento
tacito - é verificada, por exemplo, quando um novo procedimento que ja foi documentado e
expedido no ISODOC precisa ser absorvido pelos colaboradores e este precisa agir de forma
diferente ao ate entdo usual. Nessa fase, os colaboradores podem fazer sugestes para novas
melhorias, dando continuidade ao espiral proposto por Nonaka et al. (1997).

As informagdes contidas nas experiéncias de cada funcionario e através dos recursos

inseridos nos processos, metodologias e rotinas parece se converter em conhecimento, como
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sugerido por Cho (2003). Este autor enfatiza a importancia do gerenciamento da informacéo
para auxiliar na construcdo do conhecimento, criando significado nos processos
organizacionais e facilitando nas tomadas de decisbes. O armazenamento e a protecdo dos
dados, além da escolha da tecnologia utilizada irdo facilitar os proximos processos do
conhecimento, como sugerem Cantner et al. (2011); Fugate et al. (2009); Autant-Bernarda et
al (2013); Donate et al. (2011); Ferraresi et al. (2014).

Em se tratando da distribuicdo do conhecimento — segunda dimensdo da Gestdo do
Conhecimento —, foi analisada, na Instituicdo Educacional, a partir das seguintes categorias: a
troca de conhecimentos entre as pessoas internamente, 0s mecanismos para avaliacdo do
conhecimento e os softwares utilizados no auxilio desse processo.

Em relacdo a troca de conhecimentos entre as pessoas internamente, a maioria dos
entrevistados reconhecem que ha distribuicdo e troca de conhecimentos, mas 0s entrevistados
01, 11 e 14 apontaram necessidades de melhorias nos processos, principalmente por questées
regionais, onde ha falhas na comunicacdo. Segundo Collinson et al. (2006) problemas de
comunicagdo ou com o compartilhamento do conhecimento podem inibir a capacidade de
inovagdo, gerando um estado de inércia, ou auséncia de inovacdo. Além disso, 0s autores
também afirmam que as falhas na comunicacdo podem nédo proporcionar a aprendizagem e o
desenvolvimento, levantando barreiras significativas para mudangas organizacionais. Pivani
(2009) complementa que este processo da distribuicdo do conhecimento estd diretamente
relacionado com as condicdes de aprendizagem individual e organizacional.

Essa busca de compartilhamento do conhecimento tem sido mais expressiva com a
atual gestdo e com o Planejamento Estratégico 2011-2015, citado anteriormente. Mas,

conforme depoimento a seguir, ainda carece de aperfeicoamentos

[...] No é facil. A gente esbarra muito com a comunicagdo. E uma falha que
a gente ndo consegue ainda detectar onde que é. Se é pela burocratizacdo, se
é por entendimento, porque as vezes a comunicacdo ainda nao estad muito
clara, mas ha ainda um gap em nosso processo de comunicagdo interna. (...)
Tem melhorado, mas ainda é um processo que tem muito que melhorar.
(Entrevistado 14).

A Instituicdo Educacional tém promovido acfes para que a distribuicdo de
conhecimento seja mais efetiva. Por exemplo, ha encontros com areas especificas, como no
evento entitulado de ‘Encontro de Educadores’, ocorrido no Sesc de Ouro Preto, Minas
Gerais, em Abril de 2013, que reuniu todos os docentes do Estado em um final de semana

para promover troca de experiéncias, workshops, palestras e orientacbes quanto 0s
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procedimentos que deveriam ser utilizados em sala de aula (Documento 11, Apéndice B).
Nos anos posteriores, com mais énfase em 2015, houve encontros com profissionais de outros
departamentos, como dos supervisores pedagogicos e também dos consultores de negocios,

também promovendo discussdes para troca de conhecimento, conforme depoimentos a seguir.

[...] Esporadicamente temos realizado encontros especificos entre
funcionarios da mesma area que estdo espalhados no Estado como um todo.
Estas pessoas sdo convidadas a virem em Belo Horizonte ou BH vai até
estas unidades para que justamente possa haver esse compartilhamento de
informacdo e compartilhamento de experiéncia. (Entrevistado 06)

[...] Para que a gente faca circular o conhecimento entre as éreas, ha
discriminacdo das melhores préticas, e comega a espalhar esta integragdo
entre as unidades, através de campanhas internas, de campanhas externas,
pra que a gente tenha um Unico conhecimento do que est4 acontecendo
dentro da “Institui¢do Educacional”. (Entrevistado 09)

Os mecanismos de avaliacdo desse conhecimento sdo muitos. Na nova gestdo - a
partir de 2011 - foram contratados consultores de gestdo para todas as areas funcionais -
financeira, negdcios, recursos humanos, tecnologia da informacéo, area educacional e outros
- para quando se adotar um novo procedimento, por exemplo, este consultor seja responsavel
por promover o treinamento ou o desenvolvimento dos funcionarios de suas respectivas
areas, antes da execucdo das auditorias internas e externas. Esta avaliacdo € mais de natureza
qualitativa, e o0s entrevistados desconhecem a existéncia de avaliagdo quantitativa,
(Entrevistado 09,15), apesar de perceberem que as auditorias ficam muito focadas nas
normas, processos e documentos (Entrevistado 12). O depoimento a seguir exemplifica a

sistematica para avaliacdo da distribuicdo do conhecimento.

[...] A gente Vé se as pessoas estdo absorvendo esse conhecimento, a gente tem
as reunides com os gerentes regionais onde a gente reforca essa disseminacéo
desse conhecimento, a gente tem um relatério mensal onde é apresentado pra
eles como o planejamento, a execucdo desse planejamento e tem um
acompanhamento, se ele esta sendo executado ou ndo, os desvios se estdo
sendo realizados ou ndo, e no meio do ano existe um retificativo sobre as metas,
onde a gente retifica ou concorda. (Entrevistado 09)

Para diminuir as barreiras da comunicagdo e da distancia regional entre as unidades, a
tecnologia é considerada fundamental. Alguns softwares e tecnologias séo utilizados para
auxiliar na distribuicdo do conhecimento, como: a Intranet, o email, o Skype, 0 Comunicator,
reunides em teleconferéncia e videoconferéncia e o ISODOC/ISOACTION. Este ultimo é

considerado muito importante, pois todas as politicas e normas da organizacdo estdo descritas
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nele. Todas as atualizacfes de leis ou mudancas nos procedimentos séo feitas no ISODOC,
que é um sistema de Gestdo da Qualidade. Ou seja, todo o conhecimento explicito da
organizacdo é armazenado nesse software. Se h4 uma mudanca de lei ou de um
procedimento, por exemplo, o colaborador responsavel por esse sistema dispara um email
corporativo onde todos séo avisados das devidas alteracdes.

Os colaboradores entram no ISODOC, através da Intranet, e quando clica no
documento, este emite um aviso para a area responsavel indicando que o mesmo foi aberto,
ou seja, indicando que o usuério obteve acesso a tal documento. Porém, a certeza que este
documento foi lido ou ndo, é demonstrado pelas acdes de auditoria interna da qualidade, que
ndo somente visita as unidades corporativas para verificar, mas também ha os consultores de
gestdo da qualidade para treinar e esclarecer dividas subseqlientes as novas ordens ou
mudangas implementadas (Entrevistado 02, 10).

A Instituicdo Educacional é uma das Unicas instituicGes de ensino do Brasil a obter a
certificacdo da ISO 9001 (Documento 12, Apéndice B), 0 que comprova a aten¢do que ela da
aos mecanismos de avaliacdo da absorcdo dos novos conhecimentos, conforme esclarecidos

nos depoimentos a seguir.

[...] Qualquer processo interno hoje tem que ser explicitamente
documentado, é gerado o ISODOC sobre esse processo e aprovado antes
pela zona de competéncias, diretoria e niveis de pessoal. Esse projeto é
aprovado e entra em um sistema nosso chamado ISODOC, onde a gente tem
gue monitorar a leitura desse documento até para auditorias internas. Entdo
essa parte do conhecimento ela é bem trabalhada. (Entrevistado 09)

Assim, verifica-se que a distribuicdo do conhecimento explicito é proporcionada pela
Instituicdo Educacional, reunindo todas as informacdes em um sistema da qualidade -
ISODOC, enquanto que a distribuicdo do conhecimento técito € realizada por meio de
reunides, videoconferéncias, seminarios, workshops, na tentativa de compartilhamento de

conhecimento entre os colaboradores da instituicao.

[...] N6s somos uma s6 equipe, s6 estamos geograficamente separados.
Entdo estimulamos ao maximo estarmos bem presentes nas unidades, estar
juntos com o pessoal, sentir a unidade. Sou defensora da tecnologia, mas
nada substitui vocé estar do lado da pessoa, compartilhar uma emogdo com
ela, perceber mais do que na fala dela, todos os componentes que ela esta
colocando ali, ouvir o que esta além da fala dela, isso ndo tem preco. Para o
compartilhamento do conhecimento institucionalizado, a gente tem a
Intranet, a gente tem algumas ferramentas, a propria ferramenta da gestdo da
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qualidade, permite que tenha uma troca, fazendo uma atualizagdo mais
formal. (Entrevistado 13).

Na dimens&o aplicagdo do conhecimento, as categorias de analise foram avaliadas da
seguinte forma: como esses conhecimentos sdo utilizados ou implementados pela
organizacdo, como se forma a combinacdo de diferentes elementos para a solucdo de
problemas, como o conhecimento é utilizado na busca de melhorias internas e como esses
conhecimentos sdo utilizados para a definicdo do direcionamento estratégico da Instituicao
Educacional.

Entre os entrevistados, a maioria entende que a aplicacdo de novos conhecimentos
ocorre na Instituicdo Educacional. Na avaliagdo deles, a instituicdo contratou e substituiu
gestores antigos por outros com mais capacitagdo - a maioria tem nivel de mestrado em sua
formacédo - e também com grande experiéncia em outras organizacfes, o que facilitou o uso
de novas informacg6es e conhecimentos na organizacdo. (Entrevistado 06). Os depoimentos a

seguir ilustram a aplicacdo do conhecimento.

[...] “A aplicagdo ¢ imediata. Mudou hoje pela manha, nos ja recebemos e
ja implementamos. Por exemplo: vocés podem fazer as matriculas dos
alunos em dois cursos em horarios distintos. Pronto, ja esta estipulado, ja
estd implementado. Entdo a TI ja interferiu, a parte de legislacdo da
“Institui¢do Educacional” ja construiu todo um mecanismo, todo um
documento, contratos se forem necessarios de serem alterados, ja fez.E
tudo muito bem estruturado. (Entrevistado 02).

[...] Séo vérias acOes que tem e que convocam, no minimo, 60% dos
funciondrios de cada setor para participar dos encontros onde serdo
divulgados esses novos conhecimentos e a partir dai agBes que serdo
cobradas, no que vocé precisa fazer e observar no seu dia a dia, e 0s
gestores acompanhando todo um desenrolar desse novo conhecimento
dentro da unidade (Entrevistado 14).

A qualidade mencionada anteriormente pode ser confirmada através da figura 12 a
seguir (documento 15, Apéndice B), demonstrando a qualidade oferecida em um ambiente de
aprendizagem favoravel e equipada: iluminacdo adequada, ar condicionado e lousa de vidro,
além de todas as salas de aulas equipadas com um computador e um data show. A medicdo da
engenharia estabeleceu 1m?2 por aluno, comportando no layout da sala de aula 35 alunos por

turno (Entrevistado 05).
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Figura 12 — Padrao atual das salas de aula da Instituicdo Educacional.

Saldo escola aberto a comunidade.

Fonte: Fotos das salas de aulas padronizadas e laboratério (Documento 15, Apéndice B).

Outro exemplo de aplicagdo do conhecimento na Instituicio € a sua propria
metodologia pedagodgica de ensino que foi criada pela equipe de supervisores pedagogicos
para reagir a pressdes e mudancas no mercado. No ano de 2015 a instituicdo inovou com um
projeto de nivel nacional, onde todos os cursos foram reformulados. Cada curso tem um
documento chamado de Plano de Curso. Para cada disciplina - que internamente é
denominada de componente - possui um Plano de Trabalho Docente, que foi reformulado e
padronizado para todos os estados brasileiros, baseados na Gestdo por Competéncias e na
metodologia do ‘aprender fazendo’ (Documento 10, Apéndice B). Este projeto tem previsdo
de ser implementado em Abril de 2016. Para tanto, alguns docentes de todo o pais foram
selecionados para serem treinados, para que sejam multiplicadores, em suas respectivas
unidades corporativas, em cada Estado brasileiro (Entrevistado 13, 14).

Por outro lado, para os entrevistados 01, 03 e 12 a aplicacdo de novos conhecimentos
é um processo relativamente lento, pois a Instituicdo Educacional ainda €é bastante
burocratica, apesar de acreditarem que a burocracia € importante para a instituicao,
principalmente por ela ter a caracteristica paraestatal. O depoimento do entrevistado 01

ilustra essa perspectiva:

[...] Esse conhecimento que a empresa estd te pedindo parte da demanda
também deles conhecerem a empresa. Se eles conhecem a empresa para
aplicar esta inovagéo ou este conhecimento que vem de fora demora certo
tempo para se adaptar as normas e as especificages. [...] Mas isso tem que
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ser escrito, portado, validado para depois ser aplicado. Entdo essa aplicacdo
demora um pouquinho. (Entrevistado 01)

A combinacdo de diferentes elementos do conhecimento para a solucdo de problemas
é prioridade na Instituicdo. Os gestores trabalham na observacdo do funcionamento dos
processos organizacionais e sua relacdo, detectando problemas ou algum gargalo
(Entrevistado 05). Em segundo lugar a busca por solugdes para problemas identificados
ocorre pela atualizagdo de ferramentas (como softwares, por exemplo), pela inovacdo em
novas metodologias de trabalho ou de ensino, na participagdo de colaboradores em
workshops, seminarios e outros, na busca de novos conhecimentos (Entrevistados 06, 08, 09 e
14), no langcamento de novos produtos através da geréncia de desenvolvimento de produtos,
(Entrevistado 02). Caso ndo haja solugfes internas, contrata-se consultores externos, para

que naquele momento, naquele problema, o especialista possa atuar (Entrevistado 03).

[...] A anélise é feita tanto pelos técnicos daqui quanto pelas unidades que
aplicam os cursos e percebem através da voz do instrutor, pela voz dos
alunos que fazem alguma reclamacdo em razdo da qualidade. Esse produto
vai ser revisado e vai se acompanhar 0 mercado com um novo especialista
para ver 0 que esta precisando ser modificado. (Entrevistado 14)

Ademais, se um problema acontece em uma unidade corporativa, por exemplo, a
Instituicdo Educacional ndo trata apenas essa unidade. O problema é tratado nesta unidade e
verifica-se a possibilidade desse mesmo problema ocorrer em outras unidades corporativas e
se ha alguma necessidade de intervengdes de outras areas — do financeiro, do educacional, do
administrativo para solu¢do do problema ou demanda (Entrevistado 04, 05 e 15).

Entretanto, o Entrevistado 12, argumentou que a Institui¢do Educacional tem “um
culto ao tradicionalismo”, e o Entrevistado 01 complementa que hd combinagdo de diferentes

elementos para solu¢do de problemas, mas sdo “complexas, longas e exaustivas”.

[...] Eu acho que tem conhecimento que: “¢ assim que tem que ser porque
sempre foi assim.” Entdo ai se perde a capacidade de dialogar com a
diretoria, de encontrar um caminho que as vezes é mais fértil, uma nova
ideia, um novo modelo. Entdo tem um culto ao tradicionalismo. Ai quando
vocé cultua em excesso vocé perde a oportunidade de trocar com origens
distintas, diversas. (...) Agora, 0 que eu penso é que as diretrizes estratégicas
sdo muito conservadoras, porque obedecem a uma cultura organizacional
que privilegia mais o tradicionalismo do que a inovagéo. (Entrevistado 12)
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Outra forma de avaliar a aplicacdo do conhecimento € através da sua utilizacdo para
melhorar a eficiéncia interna. Em relacdo aos produtos, por exemplo, que Sdo 0S cursos
oferecidos, h&d uma equipe de especialistas educacionais que é dividido em eixos de atuacdo —
comércio, gestdo, salde, moda, beleza, gastronomia, tecnologia — que avalia frequentemente
o portfolio de seus cursos, comparando-os com o mercado e verificando a aderéncia dos
mesmos. Se houver algum curso (produto) ndo mais viavel, ele se torna inativo. Se ele
permanece no mercado ele € atualizado ou sofre alguma modernizacéo (Entrevistado 03). Os
préprios empresarios do comércio e turismo sdo convidados para reunides, com o objetivo de
sinalizarem 0 que procuram nas pessoas que sdo inseridas no mercado de trabalho e como a
Instituicdo Educacional pode ajuda-los na formacdo desse profissional, fazendo, portanto, um
alinhamento direto com o mercado (Entrevistado 13, 10).

Além disso, hd um instrumento interno onde os discentes e docentes participam
avaliando o seu curso como um todo — a infraestrutura ofertada, o docente, o conteudo
lecionado — que funciona como termmetro para trazer conhecimento e gerar melhorias nos

processos internos, conforme esclarece o depoimento a seguir:

[...] A propria avaliacdo do curso atraves do aluno e do professor. Séo
instrumentos que sdo transformados em planos de acdo que sdo usados até
mesmo para novos produtos. Digamos que a gente aplica a avaliagdo em
uma turma gque um grande percentual dela esta reclamando da carga horéria.
Isto ai sera levado em consideracdo, sera transformado em uma ocorréncia,
um plano de acdo pra ser tratado, pra ser avaliado pela equipe pedagdgica e
depois pela geréncia educacional. E o caso de reestruturar este curso, de
repensar esta carga hordria, de mudar o que tem de ser mudado
(Entrevistado 02).

O Entrevistado 01 salienta que a Instituicdo Educacional estd mais avancada em sua

area educacional. Em sua area administrativa ainda necessita de aperfeicoamentos.

[...] A érea educacional estd mais avancada do que administrativa nesse
ponto. Tem uma equipe que tem de bom pra apresentar para o diretor
educacional pra que isso seja implementado, modelado etc. Tem muito
sistema em empresa grande, normalmente as pessoas estdo acostumadas
com uma demanda muito grande de atividades. Entéo para elas perceberem
0 mercado ainda é um pouco mais dificil, propor uma alteragdo entdo é mais
complicado. VVocé tem que olhar todos os setores, analisar, ver 0 impacto...
Entéo tem que ter ainda melhoria neste processo. (Entrevistado 01)

A aplicagéo do conhecimento foi ainda avaliada na perspectiva de sua contribui¢do

para a definicdo do direcionamento estratégico da organizacdo. A estratégia institucional é
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definida de quatro em quatro anos, e ha um planejamento anual, que é pensada pela diretoria,
mas ha participagdo do chamado “Diretor de Unidade”, responsavel por cada unidade
corporativa e, em ultima instancia, pela execuc¢do do plano. Este plano é divulgado em uma
cartilha, que esta disponivel inclusive no site oficial da instituicdo. Também é publicado no
ISODOC (Entrevistado 02). O conjunto dessas acdes é estabelecido pelo Comité de Gestédo
Estratégica (CGE), que foi criada em 2013 com o objetivo de conciliar questbes concernentes
as diretrizes estratégicas da Instituicdo Educacional, trabalhando com representantes de
diversas areas (Documento 03, Apéndice B).

O Entrevistado 09 afirmou que 100% das decisdes ou planejamentos da gestdo
estratégica institucional sdo baseadas em préaticas de Gestdo do conhecimento e na inovagao,
com o auxilio do departamento de Planejamento e Inteligéncia de Mercado. Essa pratica é
condizente com o que defende Ferraresi et al. (2014) quando afirmam que a gestdo do
conhecimento precisa estar alinhada com os objetivos estratégicos organizacionais. O

Entrevistado 04, porém ponderou que a gestdo do conhecimento ainda esta em uma fase inicial.

[...] Ainda estamos na fase embriondria em se tratando de gestdo do
conhecimento, linkando o conhecimento com o planejamento estratégico. A
gente tem muita nog¢do do que é o mercado, a sinalizacdo do mercado, mas
as vezes temos dificuldade em transformar esses dados em informagdes e
estes em conhecimento interno pra se conseguir fazer um trabalho. Tanto
gue a gente patina muito ainda, estamos desenvolvendo uma metodologia
até mesmo porque o mercado ndo tem um software que nos atenda no ramo
de educacdo. Entdo, lidar com informagdes ainda é muito amador. Ai eu
diria que ndo € o caso da “Instituicdo Educacional”, é o caso do mercado
educacional. (Entrevistado 04).

Percebe-se, a despeito de uma ou outra voz discordante, que é evidente a aplicacdo do
conhecimento na Instituicdo Educacional, que, para Durmusoglu, (2013), é necessario que ele
seja qualificado, apresente conteudo relevante e seja consistente com as necessidades e
demandas da organizacdo. Ha uso de workshops, seminarios que envolvem toda a empresa,
que favorecem a gestdo do conhecimento organizacional, fazendo uso positivo da tecnologia
da informacgdo, conforme aconselha Cantner et al. (2011). Ademais, a gestdo do
conhecimento permite o desenvolvimento de rotinas e capacidades que sdo baseadas em
conhecimento e em outros recursos (Darroch et al. 2013). A criagdo do departamento da
Inteligéncia de Mercado representa evidéncia na preocupagdo em gerenciar a informacéao para

que se possa criar significado para 0s processos organizacionais e que se possa auxiliar na
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construcdo do conhecimento, e este, por sua vez, possa facilitar tomadas de decisdes mais
assertivas, conforme aconselha (Choo, 2003).

Verifica-se a necessidade, sinalizada pelos Entrevistados 02. 03, 04, 05, 06, 08, 09, 13
e 15, de se apropriar do conhecimento tacito e converté-lo em conhecimento explicito,
permitindo uma melhor distribuicdo do mesmo no contexto organizacional, sinalizado pelos
autores Nonaka et al. (1997); Choo (2003); Chen et al. (2009); Kamasak et al. (2010);
Gritzmann et al. (2013); Chen et al. (2014) e Ferraresi et al. (2014). Através do ISODOC,
percebe-se uma capacidade organizacional de codificar o conhecimento, que demonstra
esforcos para se apropriar das informacdes realmente relevantes, integrando a capacidade da
aprendizagem dos colaboradores em seus diferentes niveis hierarquicos, conforme apontado
por Kin et al. (2014) e Chen et al. (2009).

Porém, conforme os entrevistados 01, 07, 11 e 14, falta trabalhar melhor o clima e a
cultura organizacional para que possa proporcionar um ambiente mais favoravel a
distribuicdo do conhecimento, principalmente nas unidades corporativas. Isto foi citado pelos
autores Yu et al. (2013); Dai et al. (2014); Cunha et al. (2010) e Zheng et al. (2010) como
fundamental para se obter um adequado compartilhamento de conhecimento.

Pelos depoimentos percebe-se que ha dificuldades na obtencdo e formalizacdo dos
dados nos cadastros dos clientes, indicando a necessidade de treinamento dos colaboradores
responsaveis pelo mesmo, pois estas falhas podem prejudicar a distribuicdo e aplicacdo do
conhecimento, conforme alerta Choo (2003).

Por fim, pode-se afirmar que, mesmo a Instituicdo Educacional ndo possuindo
formalmente um departamento de Gestdo do Conhecimento, pode-se perceber que a pratica
de gerir o conhecimento — aquisi¢do, distribuicdo e aplicacdo - existe na organizagéo.
Gongalves et al. (2012) ja alertavam para o fato das organizacdes que de alguma forma
tentam gerir o recurso do conhecimento, mas ndo possuem formalmente departamento
especializado nesta pratica.

O quadro 08 sintetiza a pratica de gestdo do conhecimento identificada na Instituicéo
Educacional.



Quadro 08 — Sintese da Gestédo do Conhecimento na Instituicdo Educacional.

Praticas adotadas pela Instituigdo

Ponderagdes dos

Construto | Dimensoes Categorias : 2
Y Educacional Entrevistados
S - Necessidade de esclarecer
5 o . S ara 0s gestores e
g . - Criacdo da area de inteligéncia de P 9 ~
oS ; Al colaboradores quem sé&o os
< mercado, proporcionando a anlise dos - x
ol @ : clientes e quem sdo 0s
S| O clientes e concorrentes.
3| = concorrentes, buscando
‘é maior homogeneidade nos
< discursos.
- O Cadastro de clientes ndo é
preenchido adequadamente.
- Nova estratégia: aumentar as vendas
na captacdo de novos clientes para - Falta treinamento entre
3 Cursos pagos. colaboradores para
3 - Centrais de atendimentos também proporcionar melhorias no
O coletam dados dos clientes de forma processo do cadastro de
- presencial e langcam em planilhas. clientes.
- A drea de Inteligéncia de Mercado
tem aperfei¢oado o processo de
,9 adquirir informacges dos clientes, para
E que seja utilizado de forma estratégica.
=
o o , . .
% L - H& parcerias mais expressivas no
= O 38 segmento de graduacéo, onde ha troca
8 % S de conhecimento entre eles. - Nem todos os gestores da
—_ 7 - A . - - -~
o o 5 - A é4rea de Inteligéncia de Mercado instituicdo reconhecem a
a < § tem melhorado a viséo de adquirir importancia significativa
KO( o informacgfes dos concorrentes, que seja dos concorrentes.
[ " utilizado de forma estratégica, através
] de pesquisas e mapeamento.
o
8 X - .
5 - Negociac0es realizadas através de
3 licitacBes e tomadas de preco. . .
& °l1ag prec - Relacionamento restrito
] - Ha o cadastro de fornecedores e
£ ~ x ao processo de compras.
S coleta de documentacdes que séo
. restritos as licitagdes.
a 3 - Governo Federal, Estadual e .
< 1§ oo - Lagos fortes, onde ha
= Municipal. . ~
3= - troca de informagdes e
[ - Sesc, Sebrae, Senai, Fiemg. .
] conhecimento.

- Sine, CDL, FDC, Ong’s.

- Ambiente
Interno

- Aparentemente ha uma criacdo do
conhecimento em espiral sugerida por
Nonaka e Takeuchi (1997),
apresentando as suas quatro etapas:
Socializag8o, Externalizacéo,
Combinago e Internalizacéo.

- Necessidade de melhorias
na comunicacao interna.
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Praticas adotadas pela Instituigdo

Ponderacdes dos

Construto | Dimensoes Categorias : 2
Y Educacional Entrevistados
° - Talvez pela distancia
2 % geografica, ha falhas na
== - Para melhorar a troca de comunicacdo entre as
g ‘EG conhecimento, recentemente a unidades corporativas.
g e instituicdo busca promover - Falta trabalhar melhor o
% s internamente a troca de experiéncias, clima e a cultura
[30 - ~ . .
S o workshops, palestras e orientacdes em organizacional para
[5] o~ A . . .
° ég reunides, congressos e conferéncias proporcionar um ambiente
§ o esporadicas. mais favoravel para
19( E o distribuir o conhecimento.
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a as unidades corporativas.
= gog
= = - Contratados consultores de gestéo . s s
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S 3 par ) S Gestdo da Qualidade.
Qo< sido absorvidos pelos funcionarios.
E T O
]
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58 ISODOC / ISOACTION, TOTVS, Bl empresas utilizarem varios
E g (Business Inteligence), Skype, softwares, pois ha
3 = Comunicator, Intranet / Internet complexibilidade nos
' processos.
o 2% S
0w o - ~ 2
a8 . . . - A aplicacéo para alguns é
E °oT g g - Qualidade da infraestrutura oferecida Igntag or Eausa c?a
w % N 2o nos ambientes de salas de aulas. por causs
> 0OE 2 burocratizacéo.
L_) T .g
| -
I © - Observam-se processos internos, na
=2} .
% g g tentativa de detectar algum gargalo.
O d2g - Constantes buscas de atualizagdes de | - “Culto ao tradicionalismo”
QES ferramentas tecnoldgicas e de estudos é visto por alguns dos
3 85°¢
o S E> em novas metodologias processuais e | entrevistados, que se torna a
L .g © 72 pedagdgicas. solucéo de problemas de
b) s 8 - Participagdo de colaboradores em forma complexa, longa e
IEIDJ U 3 g eventos externos, como workshops, exaustiva.
e 2 seminarios, congressos e outros.
o
- Equipes educacionais divididas por
S - ~ -
o o eixos de atuagdo que avaliam
'5 2y frequentemente o portfolio dos cursos
c oferecidos, auxiliando um alinhamento
8 2 = ferecid liand linh t
= © = direto com o mercado. .
o G = - - H& mais avangos no
a g - Avaliacdo de desempenho dos cursos vl -
< < 3 x f ambito educacional do que
N 3 sdo aplicados dentro da sala de aula A o - .
=9 o x no ambito administrativo.
=R para verificar a percepgdo do aluno em
o = vista @ melhorias que se faz necessarias,
% o tanto na infraestrutura quanto no
roduto/curso oferecido.
© duto/ ferecid
- Divulgado em cartilhas e pela x
o 0 gad > € P - A Gestéo do
S .2 Intranet, além de ser publicado no . x
o > Conhecimento e a Inovagéo
R D ISODOC. PR 0
o' = P é utilizada 100% nas
S50 - Criagdo do CGE. - o
=25 LA : : decisOes do direcionamento
o ©.2 - A Inteligéncia de Mercado evidencia a - .
T o « . estratégico (Entrevistado
= sua preocupagdo em gerenciar a >
s 82 . x SR 09), apesar de que isso
aES informac&o de forma a criar significado . .
» &8 S R ainda esta na fase
S c = para 0s processos organizacionais, L "
60 . I Y embrionaria (Entrevistado
$ 3 auxiliando na criago, distribuicéo e 04)
? S aplicagdo do conhecimento. '

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados coletados.
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Apresentada a analise do construto Gestdo do Conhecimento, faz-se necessario

apresentar, em sequéncia, a analise do construto Orientacdo Estratégica.

4.2.2 A Orientacgdo Estratégica na Instituicdo Educacional

A orientacdo Estratégica foi analisada a partir de duas dimens6es: a orientagdo para o
mercado e a orientacdo para a aprendizagem. Quanto a orientacdo para o mercado, foi
estabelecido como categorias: a orientagdo na satisfagdo dos clientes, a busca de clientes alvo,
as informacGes sobre concorrentes e as respostas as circunstancias de mercado, conforme
sugerem os autores Ferraresi et al. (2014); Sbragia et al. (2013); Baker et al. (1999b); Darroch
et al. (2004); Moraes et al. (2013). Em relacdo a orientacdo para a aprendizagem, as categorias
analisadas foram: se a instituicdo objeto de estudo possui um ambiente favoravel para que 0s
liderados possam criar e utilizar o novo conhecimento no processo de aprendizagem, se a
instituicdo valoriza a aprendizagem como a chave de melhoria continua e se possui visao de
que a aprendizagem é um investimento, e ndo um custo, baseado em Baker et al. (1999b); Perin
et al. (2004); Abbade et al. (2012); Lin et al. (2008).

A orientacdo estratégica da Instituicdo Educacional é definida pelas diretrizes do
Departamento Nacional e pelo Comité de Gestdo Estratégica (CGE) — grupo criado no final
de 2013, que comecgou a atuar no inicio de 2014, partindo das informagdes recolhidas e
tratadas pelo setor de Inteligéncia de Mercado. Uma das formas de operacionalizar a
orientacdo estratégica é através da carga horaria do cronograma anual dos cursos, distribuida
em trés segmentos: a aprendizagem comercial, objetivo principal da fundacdo da instituicao
em 1946 — proporcionar ao menor aprendiz o seu primeiro oficio — os cursos técnicos e FIC’s
(Formacéo Inicial e Continuada); e a graduacdo, que foi concebida para garantir e promover,
aos alunos, uma trajetoria de educacgdo continuada dentro da instituicao.

A partir dessas trés vertentes educacionais — aprendizagem comercial, cursos técnicos
e FIC’s e graduacgéo -, a Instituicdo busca estar presente em quase todos 0s municipios de
Minas Gerais, desenvolvendo estratégias para ampliar a oferta dos seus servicos
educacionais. Além dos cursos gratuitos promovidos pelos compulsorios, a Instituicao
Educacional, com a nova visdo implementada pelo planejamento estratégico de 2011-2015,
procura vender seu portfélio de cursos e obter novos clientes. Percebe-se que um dos focos da
orientacdo estratégica atualmente estd na orientagdo para o mercado, visando conhecer e
satisfazer as demandas dos cliente, como pode ser confirmado na figura 14. Essa ilustracdo
retrata o processo promovido pela alta administragdo da Instituicdo no sentido de reestruturar
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a organizacdo para melhor posiciona-la no mercado e obter a sustentabilidade econémica.
Tudo isso sem perder de vista as necessidades dos clientes/usuarios e enfatizando o objetivo

de se estreitar os lagos com seu publico alvo.

Figura 13: Ac0es realizadas e acompanhadas em 2015 pelo CGE.

Fonte: Documento 03, Apéndice B.

Em outras palavras, a Instituicdo Educacional vem sofrendo uma drastica
reestruturacdo Organizacional, alterando areas/departamentos, organogramas, separando 0s
nichos de negécios entre educacdo profissional e educacdo de nivel superior, com o
acompanhamento da coordenacéo de regulamentacéo legislativa. Ademais, por meio do setor
de Inteligéncia de Mercado, tem promovido um maior relacionamento com o cliente e
trazendo mais sustentabilidade em recursos econémico-financeiros (Entrevistados 02, 04, 06).
A Comissdo de Gestdo Estratégica - CGE tem sido um 6rgdo importante para a instituicdo
por definir, com maior clareza, a orientacdo estratégica e ao estabelecer o posicionamento da
Instituicdo Educacional no mercado. Para isso, conforme depoimento a seguir, foi

desenvolvido um amplo diagnostico na Instituicéo.

[...] “A primeira a¢do que fizemos foi empreender o cenario ‘da Instituigdo
Educacional’. Entao, antes de olhar 14 pra fora, a gente queria olhar sé pra
dentro. Ai no6s fizemos uma anélise SWOT s6 com as nossas forcas e as
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nossas fraquezas. (...) Depois disso a gente fez um trabalho de mapeamento
de relevancia sobre esses pontos. A gente numerava se esses pontos tiveram
alto impacto, o tempo de execucéo e o custo de execucdo. Entdo a gente fez
uma matriz de prioridade e analisamos alguns pontos. Depois pegamos estes
mesmos pontos e fizemos uma nova matriz: se eram estratégicos, taticos ou
operacionais. (...) Primeiro era consertar a casa.” (Entrevistado 09)

Além disso, o departamento de Planejamento e Inteligéncia de Mercado foi
estruturado recentemente para analisar e atender as demandas de mercado de Minas Gerais.
Ou seja, a partir deste departamento, fortaleceu-se a dimenséo orientagdo para o mercado na

definicdo da orientacdo estratégica da organizacéo.

[...] “Vamos desenvolver um produto sim, a partir do momento que ele
atende toda ‘a instituigdo’, que tenha a participag@o de todos os envolvidos e
que preferencialmente possamos comercializa-los. Por isso que surgiu a area
de inteligéncia de mercado, junto com a area de planejamento que é
justamente pra dizer o seguinte: olha, vamos ao mercado, vamos entender o
gue o mercado esta precisando e, em cima dessa demanda do mercado, caso
ela se perpetue por muito tempo a gente langa o produto”. (Entrevistado 06)

Assim, a categoria “satisfacdo dos clientes” da orientacdo para o mercado, ¢ perseguida
pela Instituicdo, na visdo dos entrevistados. Uma das acOes estratégicas apontadas como metas
do planejamento 2015 foi de “aprimorar e implementar uma metodologia para avaliacdo da
satisfagdo dos clientes”, trabalho destinado ao departamento de Assessoria de Marketing e
Comunicacao (Documento 03, Apéndice B). Para um dos entrevistados, a satisfacdo do aluno é
percebida pela receptividade aos cursos ofertados e pela facilidade de insercdo dos egressos no
mercado de trabalho (Entrevistado 04). Por meio de relatérios avaliativos internos, o grau de
satisfacdo do aluno é monitorado regularmente, alcancando média de 90 a 95% de aprovacao,
um nivel considerado bastante satisfatorio (Entrevistado 02, 04, 06 e 07).

Para aqueles que tém alguma reclamacdo a fazer, ha o setor de ouvidoria, onde as
insatisfacOes sdo encaminhadas para resolucdo na respectiva unidade corporativa. Também
ha pesquisas que geram relatorios, sobre o grau de evaséo e desisténcia, a qualidade do curso
quanto a sua infra-estrutura, o material didatico e o nivel do docente, o que facilita o
monitoramento sobre a percep¢do dos clientes da qualidade dos cursos (Entrevistado 07). O

depoimento a seguir ilustra o percurso realizado apds a efetivagdo de uma reclamacéo.

[..] “O aluno faz a reclamacdo. A gente orienta, coloca em critérios
pedagdgicos, depois mandamos para a geréncia educacional e ela manda
uma equipe nova pra poder estudar. Entdo tem que ir in loco na unidade
para ver se procede a reclamacéo. E busca-se a solu¢do daquela reclamacéo.
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Estamos fazendo agora a pesquisa de evasdo e da qualidade do curso.”
(Entrevistado 07).

Em relacdo a categoria “busca de clientes alvo”, a estratégia definida pela CGE parece
ter estabelecido uma nova metodologia. As maiores ofertas pela instituicdo eram 0s cursos
gratuitos e havia pouca ou nula busca de clientes alvo, pois a demanda era maior do que a
oferta dos cursos (Entrevistado 06). A partir do momento que houve a diminui¢do dos
compulsérios e o aumento nos esfor¢os para vendas de cursos pagos, principalmente no
segmento dos cursos de graduacdo e pds-graduacdo, comegou-se entdo essa busca de clientes
alvo de forma mais expressiva (Entrevistado 05, 06, 11). Apos a definicdo do mercado, uma
revisdo dos cursos oferecidos estd sendo feita, pois foram encontrados no portfélio dos
produtos alguns cursos que se tornaram obsoletos, outros precisando de alteracGes e ainda
outros cursos estdo sendo estruturados para atender novas demandas (Entrevistado 03, 06).

Ademais, o departamento de Marketing tem utilizado um pouco mais dos canais de
comunicagédo, divulgando melhor os cursos para cada unidade corporativa. Os folders
anteriores, por exemplo, eram unificados para toda Minas Gerais, e acabava destacando as
unidades instaladas em Belo Horizonte. Atualmente, cada unidade corporativa ganhou seu
proprio folder que tem sido distribuido em locais estratégicos, na tentativa de buscar os
clientes-alvos de forma mais efetiva. Também tem sido utilizado como recursos de midia o
Busdoor? (mais voltado para os cursos de graduacgio) e os canais de radio e televisio
(Entrevistado 09). Além disso, a area de Inteligéncia de Mercado busca conhecer o potencial

cliente, captando alguns dados do mercado, como exemplifica o relato abaixo.

[...] “Hoje pra gente tomar qualquer decisdo nés temos alguns indicadores
de mercado que a gente utiliza como: tamanho da populacéo, faixa etaria da
populacdo que a gente atua, qual é o marketing sharing desejado... dentro de
cada unidade a gente analisa a capacidade instalada daquela unidade, em
termos de horas/aula e em termos que pode se produzir, a vocacdo daquela
unidade de acordo com o PIB daquela cidade. A gente sabe se aquela cidade
€ mais pra cursos gratuitos ou cursos de vendas, e quais Sa0 0s cursos que a
gente vai oferecer para aquela cidade.” (Entrevistado 09).

Quanto a informacdes sobre 0s concorrentes, categoria da dimensao orientagdo para o
mercado, como dito anteriormente, os entrevistados 01, 07, 10, 13 e 14 consideram que a

Instituicdo Educacional ndo tem concorrentes, pois como, a principio, ndo visa lucro, sempre

2 Midia de comunicacéo localizada na parte externa do onibus.



87

tem uma vantagem competitiva através da precificacdo. Por outro lado, os compulsorios
governamentais fomentam as ofertas dos cursos gratuitos.

Contudo, novas iniciativas tem sido implementadas para melhorar o conhecimento
sobre 0s concorrentes, como, por exemplo, as acBes dos consultores de negdcios, que antes
eram aqueles que faziam de tudo nas unidades corporativas, mas que agora ndo apenas buscam

novos clientes como também procuram conhecer os concorrentes (Entrevistados 05, 06, 15).

[...] “A gente percebia que o nosso gestor da unidade via o nosso consultor
de neg6cios mais como um "faz tudo”. O cara que poderia nao sé vender,
mas em algumas ocasifes poderia levar alguns materiais em nossas unidades
de apoio, porque tem o carro a disposi¢do. (...) SO que ele ndo vendia,
porque tinha a verba do compulsério, 0 PRONATEC, por exemplo, que
representava mais de 35% de entrada. (...) Com a reducéo da oferta do
PRONATEC, a gente imp6s uma mudanca do dia a dia desse profissional.
Nos estabelecemos um nimero de visitas feitas por dia e estabelecemos um
tempo, que € 20% do dia, onde ele busca informagdes principalmente dos
clientes, mas também dos concorrentes.” (Entrevistado 05)

Os Entrevistados 04, 06, 08 e 09 enfatizaram a importancia do setor da Inteligéncia de
Mercado que busca as informacBes dos concorrentes e fazem a tratativa dessas informacoes.
Nesse sentido, percebe-se que além do setor de Inteligéncia de Mercado, especializado no
acompanhamento e analise da dindmica competitiva do setor, ha ainda profissionais na
Instituicdo cujo trabalho esta direcionado para captar novos alunos e monitorar as estratégias
das demais instituicdes de ensino do entorno. Acompanhar e analisar a capacidade e as
intencBes dos concorrentes pode estabelecer com mais clareza a orientacdo estratégica
organizacional, como ensina Sbragia et. al. (2013) e Balas et. al. (2012). A Instituicdo
Educacional parece buscar seguir as orientacdes desses autores.

Tais atitudes podem favorecer o que aconselham Baker et al. (1999b) e Abadde et al.
(2012), que a organizagéo desenvolva um conjunto de processos, crencas e valores que reflita
e tenha consonancia com as necessidades e comportamentos dos clientes, favorecendo
inclusive a geracdo de uma cultura que ird privilegiar a geracao de valor para seu publico.

Em se tratando das respostas as circunstancias do mercado, outra categoria da
dimensdo orientacdo para 0 mercado, os entrevistados 02, 03, 06, 07, 13, 14 e 15,
demonstraram a importancia das acdes estratégicas de base tecnologica, da infra-estrutura e
da capacidade dos colaboradores para oferecer uma melhor responsividade, ou seja, a
resposta agil da Instituicdo Educacional mediante as circunstancias previstas ou ndo previstas

do mercado, conforme depoimentos a seguir.
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[...] “Para n6s a vantagem competitiva estd relacionada com o que nods
podemos fazer de melhor, ndo sé superar a vantagem do concorrente, mas
também do que a gente pode fazer de melhor para o nosso publico. (...) O
que precisamos ter como referéncia de mercado? E muitas das vezes isso
vem com base na inovagdo, com base em novas tecnologias, com base em
novas metodologias, a partir de informacGes mais uma vez que nds
obtivemos no mercado ou o que o mercado nos sinalizou.” (Entrevistado 03)

[...] “Como € que eu viabilizo esta oferta? Eu vejo isso completamente, por
exemplo, na reestruturagdo das equipes, com alguns focos mais direcionados
pra atender essas demandas que de fora que forma. Ou construcdo ou ampliacdo
das unidades, buscando trazer muito da tecnologia, da sala, do ambiente escolar,
laboratérios, situacdes, ambientes que favorecam a simulacdo de situagdes
como parte de convivéncia e facilita o pensar do aluno.” (Entrevistado 13).

Todos os entrevistados lembraram-se do cenario desfavoravel politico-econémico
brasileiro no ano de 2015, acarretando um processo de desaceleragdo que desencadeou uma
série de medidas para a sobrevivéncia da organizacdo. Até o final de 2014, por exemplo,
tinham turmas programadas para inicio de 2015 que seriam subsidiadas pelo PRONATEC
(Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e Emprego). Mas o Governo Federal ndo
liberou a verba para realizacdo destes cursos, e, portanto essas turmas tiveram que ser
canceladas. Os recursos dos compulsorios também apresentaram uma queda devido ao
ambiente recessivo e a queda na receita das empresas e, portanto, de recolhimento de tributos.
Uma das formas encontradas pela Instituicdo para responder a essa circunstancia ndo prevista
do mercado foi rever o trabalho dos consultores de negdcios, como anteriormente
mencionado, e exigir o aumento dos esforcos de vendas dos cursos (Entrevistados 01, 02, 05,

06, 10 e 15), conforme ilustra o depoimento a seguir.

[..] O grande desafio nosso agora nesse momento € reagir a este
bombardeio de informagfes da crise. Portanto, a nossa estratégia agora é
vender, porque nés ndo temos alguns projetos ai principalmente que vinha
da esfera publica, como o grande projeto que era 0 PRONATEC. Ai ndo s6
‘a Instituicdo Educacional’, mas todas as instituigdes no pais que
trabalhavam com o PRONATEC, claro que estdo tendo que lancar alguma
estratégia pra poder cobrir esta diferenca, para poder atuar e poder
sobreviver no mercado e responder a essas circunstancias. (Entrevistado 02).

Entretanto, os Entrevistados 01, 11 e 12 dizem que a responsividade da Instituicdo
Educacional em relacdo ao mercado ainda é fraca, principalmente com as obrigagdes licitatorias e

burocréticas, que atrasa muito 0s processos e 0s projetos, ocasionando, na avaliacdao deles, uma
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desvantagem competitiva. O Entrevistado 12 fez uma analogia da instituicdo com uma

locomotiva enferrujada que voltou a andar em passos lentos, conforme extrato a seguir:

[...] “Ainda ndo se consolidou a visdo de um grupo maior de pessoas que
tem que se quebrar paradigmas. Acho que ainda estd muito no esforco e
pouco na pratica. (...) Eu acho que ‘a Institui¢do Educacional’ ¢ uma grande
locomotiva que estava enferrujada pelo tempo. E natural que uma empresa
de 70 anos tenha algumas ferrugens, e parte disso deve-se ao tempo. E vejo
gue contrataram um mecanico para tirar uma graxa aqui, colocar um éleo
ali, estdo contratando um mecénico para mexer no motor... Entdo essa
locomotiva esta comecando a andar, em uma velocidade pequena ainda, mas
caminhando. Vocé ndo muda isso do dia prd noite. E um processo
(Entrevistado 12).

Nesse aspecto — pouca agilidade de respostas da Instituicdo -, o Entrevistado 01
avaliou que falta ainda melhorar o acompanhamento dos processos que foram
implementados, além de faltar ferramentas para gerar relatérios gerenciais — quantitativos e
qualitativos — para fomentar as tomadas de decises.

Desta forma, pode-se dizer que a Instituicdo Educacional passa por um processo de
aperfeicoamento, identificavel na busca de se conhecer as necessidades dos clientes e de
atendé-los de forma plena, criando valor nos produtos (cursos) a serem oferecidos, como sugere
Balas et al. (2012) e Baker et al. (1999b). Porém, na opinido de alguns dos entrevistados, falta
melhorar a busca de informacdes e as movimentacGes dos concorrentes e do ambiente para a
organizacdo na producdo e na inovagdo, como indica Sbragia et al. (2013); Darroch et al.
(2004); Baker et al. (1999b) e Mores et al. (2013), e ainda falta quebrar paradigmas em se
tratando de promover um ambiente interno favoravel que possa privilegiar a geracdo de valor
para os clientes, conforme indica estudos de Abadde et al. (2012) e Kholi et al. (1993).

O grau de sua importancia e a possibilidade de contribuicdo do departamento de
Planejamento e Inteligéncia de Mercado, por ser uma area nova, ainda ndo é identificado
pelas unidades corporativas, parecendo necessitar de mais divulgacdo interna. Ou seja, hd um
trabalho de inteligéncia de mercado, relativo as atuais e futuras necessidades dos clientes,
bem como as informagdes de concorrentes. Porém, ao que tudo indica, ainda € fraca a
disseminacdo dessas informacGes entre os departamentos e unidades corporativas para que a
Instituicdo Educacional possa responder e utilizar desse conhecimento como sugere Kholi et
al. (1993), sinalizando morosidade no grau da velocidade de resposta da organizacdo
conforme pesquisas de Baker et al. (1999b).

Partindo dos estudos de Sbragia et al. (2013), pode-se supor, baseado nas entrevistas

realizadas, que, em se tratando da geragcdo de inteligéncia, a pesquisa com os clientes
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(usuarios finais, que sdo os alunos) acontece, é forte e € monitorada com frequéncia; a
inteligéncia sobre os concorrentes ainda € fraca, considerando que a maioria dos
entrevistados ndo reconhece a existéncia de concorréncia, portanto, deve ser melhorada; o
efeito positivo das mudancas sobre os clientes (adogéo de novas tecnologias para uso em
situac@es de ensino, implementacéo de atendimentos individualizados) € perceptivel e alto.

Em relacdo as informacGes macroecondmicas sdo supridas e tratadas por um érgédo do
sistema da Instituicdo Educacional, portanto, € relativamente forte; os contatos com
autoridades sdo considerados frequentes, pois houve relatos dos entrevistados citando
exemplos de acbes envolvendo governadores, prefeitos, empresarios e instituicbes nao
governamentais. As tendéncias sociais também sdo evidenciadas pela instituicdo pelo 6rgao
do sistema citado anteriormente. O tempo de relacionamento com os mesmos fornecedores é
considerado pequeno, pois basicamente € por licitacdo. Pessoas (funcionarios) coletando
informacdes ocorrem principalmente no préprio departamento da Inteligéncia de Mercado e
na area comercial, através dos consultores de negdcios, que estdo recebendo treinamentos
para atuar de forma mais significativa, e também na area da Gestdo da Inovacdo, mais
conhecida como “Asas da Inova¢do”, como veremos com mais detalhes no préximo item, na
andlise do construto inovatividade.

Em se tratando da disseminacdo das informacdes obtidas pelo departamento de
Inteligéncia de Mercado, na avaliacdo geral parece precisar melhorar, pois ela é mais
propagada na matriz, e de forma mais fraca nas unidades corporativas. Entretanto, pelos
entrevistados 04, 05, 06, 08 e 09 ha um esforco e projetos para buscar essa melhoria, que
pode ser comprovada na discussdo em reunides entre o marketing e outros departamentos,
através dos documentos internos, de reunides interdepartamentais promovendo atualizaces
de informacbes e sobre tecnologias, da propagacdo das informacGes de mercado e do
treinamento de pessoal de desenvolvimento de novos produtos.

Sbragia et al. (2013) sugerem que a interacdo interdepartamental pode ser facilitada
quando ha confianca entre os atores, quando prevalece a sinceridade mutua, expectativas
positivas da equipe, cumprimento das tarefas e a preocupacdo com 0s objetivos e na
integracdo organizacional. 1sso, na visdo do autor, facilita a responsividade organizacional
para as demandas do mercado.

Assim, em resumo, pode-se dizer que para a maioria dos entrevistados prevalece,
sobre a dimensdo da orientacdo para o mercado, que ha esfor¢os no sentido de atender as

necessidades de clientes, ha uma busca mais efetiva pelos clientes alvo e também uma busca
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sobre as informacBGes dos concorrentes, além de apresentar esforcos nas respostas as
circunstancias do mercado.

A orientacdo para a aprendizagem, por sua vez, foi analisada de acordo com as
seguintes categorias: a existéncia de um ambiente favordvel para que os liderados possam
criar e utilizar novo conhecimento no processo de aprendizagem; se a aprendizagem é
considerada fundamental na busca de melhoria continua e se a aprendizagem € vista como um
investimento, e ndo um custo.

De maneira geral os entrevistados reconhecem que a orientacdo para a aprendizagem
organizacional é evidenciada de uma forma mais significativa na nova gestao, com a proposta
da reestruturacao.

Sobre a existéncia de um ambiente favoravel para que os liderados possam criar e
utilizar novo conhecimento no processo de aprendizagem — categoria da orientacdo para
aprendizagem - foi observado, pela pesquisadora, por exemplo, que no departamento de
Marketing, os colaboradores sdo incentivados a criar e exercitar seu processo criativo
inclusive com a liberdade de pintar as paredes do departamento do que quiserem, conforme
citado pelo Entrevistado 09.

[...] “A gente vem fortalecendo uma nova cultura, que a gente vem
disseminando, principalmente aqui na sede. Isso vem se fortalecendo pra
gue isso chegue nas pontas e isso, aqui no Marketing, estd muito
evidenciado, onde a pessoa tem que ter liberdade para criar e 0 ambiente
qguem vai escolher é ela. Se vocé visitar a area de marketing voceé vai ver que
as paredes estdo todas pintadas, o pessoal tem uma liberdade muito grande,
escreve 0 gue quiser e com isso a gente vem incentivando um ambiente

favoravel para a criatividade, para que a gente possa avangar mais no
mercado.” (Entrevistado 09)

A maioria dos entrevistados apontou que os lideres recentemente tém promovido um
ambiente mais favoravel para a aprendizagem, apesar dos entrevistados 03, 11 e 14
amenizarem essa informacdo ao ressaltarem que a organizagdo precisa amadurecer nessa
questdo, pois ainda estd na fase inicial. Isto ocorre por qué, internamente, a maioria dos
colaboradores demonstravam (e em alguns setores ainda demonstram) uma certa falta de
compromisso com a instituicdo e esta, por sua vez, era mais displicente com 0s erros, como
ilustram os depoimentos a seguir.

[...] “As equipes trabalham com compromisso, de pegar a tarefa, desenvolver
a tarefa e ir até o fim. A gente que vem do mercado privado a gente tinha uma
forma de cobranga muito rigida e a forma de cobranca aqui ndo é rigida. As

pessoas erram uma vez, ndo aprendem, erram duas vezes, ndo aprendem,
erram trés vezes, ndo aprendem porque acha sempre que alguém vai resolver,
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porque acha que nunca vai ter uma punicao. (...) Uma coisa que a gente vem
pregando ¢ justamente que ele tem que preocupar com ‘a institui¢do’ como se
fosse dele. (Entrevistado 05).

[...] “Percebendo que cada vez mais tem chegado profissionais com essa nova
mentalidade, que a gente precisa melhorar os processos, que a gente precisa
ser mais eficiente, que precisa inovar, pois 0 mercado pede essa inovagao.
N&o s6 inovagdo no produto, mas também de uma organizagdo mais moderna,
de uma organizacdo que aprende. (...) E a lideranca foi trazendo essas
mudancas nos habitos dos funcionarios pra mudar no dia a dia e nos Vvarios
processos internos (Entrevistado 03, destaque da autora).

[...] “Essa questdao de incentivar a participar, de desenvolver um trabalho de
equipe, hd muito esforco, e é algo que a gente vé acontecer. (...) Ja é uma
pré-disposicdo para as préaticas coletivas, a gente ndo consegue trabalhar de
outra forma com todo esse compartilhamento, estimulando a criatividade,
iniciativas, incentivos de novas propostas.” (Entrevistado 13)

Porém, esse ambiente favoravel a participacdo, a troca de ideias, a aprendizagem é
mais percebido na sede, e menos visto nas unidades corporativas. Os lideres incentivam 0s
liderados a criar e utilizar novos conhecimentos no processo de aprendizagem, mas isso é
muitas vezes restrito aos procedimentos explicitos no ISODOC. Muitos desses processos sao
engessados, dificultando esses incentivos a criatividade (Entrevistados 01, 11, 10, 12, 15).

Sobre a aprendizagem ser considerada como a chave para a melhoria continua — outra
categoria da Orientacdo para Aprendizagem — 0s entrevistados consideram que essa Visao
ainda se encontra em processo de desenvolvimento na Instituicdo. O CGE detectou que um
dos pontos fracos era justamente o departamento de RH, hoje denominado departamento de
Desenvolvimento Humano Organizacional (DHO). Aparentemente, na visdo dos
entrevistados, ndo havia trabalhos como a avaliacdo de desempenho, um plano de carreiras,
ou plano de treinamento e desenvolvimentos que pudessem favorecer a aprendizagem
organizacional. O antigo RH era mais voltado para questdes trabalhistas, como por exemplo,
a apuracdo de cartdo de ponto, o calculo das folhas de pagamento, o controle das horas extras
e as questdes relacionadas ao recrutamento e selecéo.

Hoje, o0 DHO possui um novo gerente responsavel por reorganizar a gestdo de recursos
humanos da empresa. Estdo sendo implantadas medidas para melhorar a aprendizagem,
trabalhando mudangas como, por exemplo, nos estilos da lideranga, investimentos em
treinamentos, na implantagdo do plano de avaliagdo de desempenho de 180 e 360 graus
(fornecendo feedbacks aos colaboradores dos seus pontos fortes e pontos a serem melhorados) e
na reestruturacdo dos cargos e fungdes, “porque detectou que algumas areas estavam gerando

conflitos com outras areas em termos de execucdo de alguma tarefa, além de que algumas tarefas
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ndo estavam sendo executado” (Entrevistado 09), o que prejudicava o fluxo de comunicagio para
troca de informacdes e, consequentemente, interferia negativamente na orientacdo para a
aprendizagem. Ademais, ha mais controle das operagdes, com investimento no software TOTVS.

Uma das formas que pode ser identificada como “aprendizagem como a chave para a
melhoria continua” ¢ o Plano de Exceléncia implantado pela superintendéncia de operagdes.
Nesse projeto sdo listados, em uma tabela, alguns procedimentos fundamentais dos processos
departamentais nas unidades corporativas, como por exemplo, a computacdo de horas extras
que devem estar conforme as leis trabalhistas, o giro do estoque no almoxarifado,
pagamentos efetivos e nas datas corretas da assisténcia estudantil e de outras contas, alvaras
que devem estar em dia para a instituicdo ndo receber nenhuma multa, metas de vendas,
dentre outros. Para cada item cobrado hd uma nota avaliativa, somando-as no final do
relatério. Esse relatério mensal é apresentado pelas unidades corporativas a superintendéncia
de operacdes que ranqueia as unidades através dessa pontuacdo, classificando-as do melhor
para o pior desempenho. Todos os desempenhos negativos sao avaliados, tratados e devem
ser corrigidos (Entrevistado 05). O objetivo do Plano de Exceléncia ndo é gerar competicao
entre as unidades, mas sim promover a aprendizagem entre as mesmas, conforme depoimento
abaixo. Ndo ha relatos de premiacdo, mas sim o desejo de todos de que as unidades

corporativas aprendam a operar de forma correta, conforme depoimento ilustra:

[...] Coloquei vérios processos que sdo feitos no dia a dia e todo 0 més a
gente fecha e rangqueia quem entregou corretamente e quem ndo entregou.
(...) O principal objetivo dessa ferramenta ndo é criar competigdo entre as
unidades ou ver qual a unidade é melhor ou mais eficiente. Por traz do
procedimento tem o aprendizado nos processos organizacionais. (...) Estou
ensinando-lhes a fazer o servi¢o de uma forma habitual e a conviccao é de
gue com o passar dos meses ja vai ficar no automatico. Colocar pontos e
ranquear isso ai foi mais um pretexto pra ensinar 0s processos de forma
correta. (Entrevistado 05, destaque da autora).

Parece haver interesse dos funcionarios de fazer os procedimentos da forma correta e da
melhor forma possivel, pois um erro nos procedimentos pode acarretar diretamente na
insatisfacdo dos clientes e dos valores internos (Entrevistado 15). Através do Plano de Exceléncia
h& uma maior aprendizagem entre os funcionérios (Entrevistado 01, 02, 05, 06, 14, 15).

Entretanto, os Entrevistados 01, 11 e 12 argumentam que o Plano de Exceléncia tem
promovido muito mais um espirito de concorréncia entre as unidades corporativas do que um
espirito de aprendizagem e cooperacdo, contrariando o objetivo inicial de promover o

compartilhamento de informacg6es para subsidiar as boas praticas na melhoria dos processos.
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O Entrevistado 11 ainda complementa que a lideranca possui um discurso de promover em
seus liderados a criatividade, ideias e contribuicbes, mas, na pratica, ainda ndo estdo
preparados ou ndo demonstram interesse em escutar essas ideias.

Ou seja, todas as propostas implementadas para melhorar o processo de aprendizagem
organizacional percorre um caminho e tem suas fases. Os entrevistados 01, 11 e 12
enfatizaram que a Instituicdo Educacional ainda engatinha no processo de mudanca interna,
mas consideram que ela estd no caminho certo, que tem buscado o aprimoramento das boas
praticas organizacionais, incentivado a aprendizagem organizacional. Percebem que essa
aprendizagem depende também muito da vontade de todos os colaboradores em seus diversos
niveis hierarquicos para que a Instituicdo consiga operacionalizar as mudancas e 0S
aperfeicoamentos. Ressaltam que direcionar 2.500 colaboradores na mesma dire¢do ndo é
uma tarefa facil (Entrevistados 01, 04, 05, 06, 07, 11 e 12).

Héa acdes para fortalecer uma nova cultura (Entrevistado 04), com o intuito de promover
um espaco para a aprendizagem proativa, como sugere Baker et al. (1999b). Isso pode
favorecer a adaptacdo da instituicdo as ocorréncias do ambiente externo, como demonstram
Mores et al. (2013); Wu et al. (2012); Real et al. (2012), mesmo por qué a Instituicdo
Educacional precisa se preocupar com a diversidade regional, pois sdo 40 unidades
corporativas espalhadas em 8 regionais em Minas Gerais, que possuem suas caracteristicas e
culturas proprias (Entrevistado 08). Portanto, percebe-se a existéncia de uma predisposicao da
instituicdo em criar e utilizar a informacdo, influenciados por um conjunto de principios
institucionais, que é justamente o conceito da orientacdo para a aprendizagem conforme
sugerem autores como Perin et al. (2004); Baker et al. (1999b) e Lin et al. (2008).

A visdo de que a aprendizagem é um investimento e ndo um custo ocorreu a partir da
nova orientacdo estratégica promovida pelo CGE. A area do Desenvolvimento Humano
Organizacional (DHO) tem realizado um mapeamento de gestdo de competéncias dos
funcionarios, procurando ajusta-las as competéncias organizacionais, que precisam estar,
numa perspectiva gerencial, voltadas para os inputs e feedbacks de mercado.

Outro indicativo da preocupacdo com a aprendizagem, maior capacitacdo e dos
investimentos realizados nesse quesito, sdo as bolsas institucionais liberadas para que os
funcionarios possam participar de cursos de pos-graduacdo latu sensu, stricto sensu e de
idiomas (Entrevistado 04). Verbas para participagdes dos colaboradores em congressos
nacionais e internacionais tém sido liberadas para que estes possam trazer novos
conhecimentos e serem multiplicadores, disseminando novos conhecimentos e estimulando

processos de aprendizagens dentro da organizacao (Entrevistado 06).
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Recentemente, através do software da TOTVS, ha um controle sobre os cursos,
congressos, treinamentos e desenvolvimentos subsidiados pela Instituicdo, tendo sido
estabelecida uma regra: cada funcionario precisa gerar um relatorio para seu lider direto sobre
0 que aprendeu, e ele precisa ser multiplicador entre sua equipe para participar de algum novo
treinamento. Busca-se também aprendizagem em nivel internacional para ser aplicado

internamente na instituicdo, de forma a gerar conhecimento e inovacéo (Entrevistado 04).

[...] “a gente autoriza muito congresso. E no tltimo més eu me assustei com o
numero de pedidos que chegaram. Quanto mais chegar mais eu vou autorizar,
desde que quando eles retornarem me fagcam uma apresentacdo daquilo que
aprenderam e para os demais colegas. O que acontece hoje em diversas
instituicGes é que a gente capacita, capacita, capacita e quando a pessoa vai
embora todo o conhecimento vai com ela. A instituicdo ndo teve a
competéncia de cobrar junto com o colaborador que ele dissemine o
conhecimento. (...) Ela estd muito individualizada”. (Entrevistado 06)

[...] “A gente tem dois programas da area de docéncia para 2016 para ver
como € que esta se fazendo em misses internacionais. Como na Suécia da
aula? E pra gente aprender. Suica, Alemanha... (Entrevistado 04)

Foi observado que o construto orientagdo estratégica na Instituicdo Educacional tem
privilegiado, até 0 momento, a dimensao da orientacdo de mercado, em comparacdo com a
dimensdo orientacdo para a aprendizagem. Os esforcos em orientacdo para aprendizagem
exigem maior empenho dos colaboradores, segundo Lin et al. (2008), talvez por isso as
organizacfes tenham mais dificuldade de implantar acBes nessa dire¢cdo. Por outro lado,
projetos identificados como de orientagdo para o mercado foram implantados formalmente ha
cerca de dois anos, e, portanto, estdo mais fortalecidos do que as agdes consideradas de
orientacdo para a aprendizagem, com oito meses de implantacdo (Entrevistado 04 e 09).
Apesar disso, alguns resultados ja foram percebidos e mencionados, mas ainda considerados
muito pequenos diante das perspectivas da instituigéo.

O entrevistado 03 ressaltou ainda que as agdes identificadas como orientacdo de
aprendizagem recebem inputs da orientacdo para o mercado, conforme j& salientado por
Darroch et al. (2004), pois quando as informagfes sdo adquiridas no ambiente externo
precisam ser absorvidas no ambiente interno através de um processo de aprendizagem, para
que haja uma resposta, em novos produtos, em inovacéo, por exemplo.

Os entrevistados reconhecem que as acOes de orientacdo para o mercado e as de
orientacdo para a aprendizagem sédo complementares no sentido de se obter maior vantagem
competitiva. Esse pressuposto é definido na literatura por autores como Baker et al. (1999b),

Darroch et al. (2004) e Lin et al. (2008). A Instituicdo Educacional, mesmo encontrando-se
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na fase embrionaria de implementacdo de acdes de orientacdo para a aprendizagem, pode
facilitar adaptacdo da organizacdo as ocorréncias do ambiente externo, conforme demonstra
estudos de Mores et al. (2013); Wu et al. (2012); Real et al. (2012), e criando um maior
espaco para a aprendizagem proativa conforme cita Baker et al. (1999).

Fica evidente que a adocdo dessas praticas e a visdo da orientacdo para a
aprendizagem é condicdo para que a instituicdo crie e utilize conhecimento, tomando como
base, logicamente, seu conjunto de principios institucionais, conforme orienta Perin et al.
(2004) e Lin et al. (2008). O Entrevistado 06 pareceu sinalizar, a aprendizagem de ciclo
simples (ajustando a acdo para atingir o resultado desejado), duplo (transformando os
modelos mentais para a geracdo de novos significados e acdes) e déutero (que favorece o
entendimento e criagdo de novos processos de geracdo de modelos mentais), em seu processo
de geracdo de modelos mentais, a implantagdo dos modelos mentais, as a¢fes e os resultados
(Perin et al. 2006). Para exemplificar, atualmente é possivel haver mais questionamentos dos
colaboradores, mais modificacdes (mesmo que restritas) de politicas internas, de normas e de
verificacdo dos objetivos organizacionais. Os lideres estdo sendo incentivados a serem mais

descentralizadores e a incentivar confrontos mais abertos e construtivos.

[...] “No6s tivemos que mudar o nosso modelo mental para deixar de
ensinar, mas sim de aprender a aprender, novamente a fazer o que a gente
precisa e obrigatoriamente toda a instituicdo de educagdo teve que se
adequar a essa situagdo e a inovagdo. (...) Vai demandar um tempo ainda,
que, uma instituicdo de educacdo esta acostumada com aquela questdo do
tradicionalismo, mas se ndo se adequar ficara fora do mercado”.
(Entrevistado 06), destaques da autora.

Quando as organizagdes planejam e implementam acfes decorrentes da orientacéo
para 0 mercado e da orientacdo para a aprendizagem, tendem a alavancar o grau de inovacao
0 seu desempenho organizacional (Baker et al. 1999b). As informacGes decorrentes da
orientacdo para 0 mercado e da orientacdo para a aprendizagem sdo importantes para a gestdo
do conhecimento. Ao mesmo tempo, a gestdo do conhecimento, com seus processos, pode
promover maior definicdo da orientagdo estratégica, como afirmam Abbade et al. (2012);
Perin et al. (2004); Lin et al. (2008); fortalecendo o modelo proposto nesse trabalho. O
quadro 09 a seguir permite visualizar, de maneira resumida, a anélise do construto orientacao

estratégica identificada na Instituicdo Educacional.
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Quadro 09 - Sintese da Orientagdo Estratégica na Instituicdo Educacional

Praticas Adotadas pela Instituicao

Construto | Dimensdes Categorias : Ponderagoes dos Entrevistados
Educacional
° - Nova reestruturagdo estratégica
'g aponta uma forte orientacéo para o
i mercado baseada na busca da
£ satisfagdo do cliente. - Relatdrios indicam que ha 90
'§ g - Setor de ouvidoria para tratar a 95% de grau de satisfacdo do
s reclamagbes ou sanar problemas. cliente.
g Também elaboram relatérios como:
g grau de evaséo ou desisténcia e a
% qualidade do curso oferecido.
'5 - Ainda a maior busca é por cursos
gratuitos.
o g - Analise de mercado, da ofertae da | ~ Percepgdo dos clientes quanto
© 8 ; a0S CUrsos pagos NAo é muito
o demanda. p
23 - Nova estruturagdo das funcdes dos P erceptlvel.. .
s £ . - Necessidade de deixar mais
=5 consultores de negdcios, atuantes na claro para o cliente sobre as
03s busca de novos clientes. P ~
ofertas dos cursos de graduagéo.
- Com a nova estratégia, ha tentativas
® de se conhecer mais os concorrentes, - Necessidade de
< 8 % ” através de dados coletados pela &rea | esclarecimento entre os gestores
S Iz nteligénci ambém | sobre quem sdo os rrentes
< o8 de Inteligéncia de Mercado e também | sobre quem sdo os concorrente
o g Lo através dos consultores de negdcios, e como eles agem no mercado,
= UEJ é" 8 que além de buscar novos clientes e de melhor disseminar essas
é S 55 também pesquisam nos concorrentes informacdes nas unidades
(8] -
= < k= dados sobre 0os mesmos. Isto ocorre corporativas.
] g(: de maneira mais frequente na sede,
@] oy em Belo Horizonte.
1<E O
O 1<[
= o
pd ,i: - Alguns entrevistados
u E apontaram a burocratizagao e 0s
& T processos licitatérios como
© 5

Respostas as circunstancias do mercado.

- Com a reducgdo dos compulsorios e
o cancelamento das verbas do
PRONATEC a estratégia foi
aumentar os esforgos para captacéo
de novos clientes através de cursos
pagos.

- Informag6es macroeconémicas sdo
oferecidas constantemente por um
6rgdo da instituicdo.

- Contatos com autoridades sdo
frequentes.

fatores que tornam a
responsividade organizacional
fraca, pois podem atrasar
processos e projetos,
colaborando para desvantagem
competitiva.

- Na percepcéo da maioria,
faltam ferramentas para gerar
relatorios quantitativos e
qualitativos de forma que
fomentem as tomadas de
decisbes mais assertivas.

- Ainda ndo é perceptivel nas
unidades corporativas a
importancia da area de
Inteligéncia de Mercado,
representando uma falha na
disseminacéo dessa informacgéo
e, consequentemente,
sinalizando morosidade na
resposta ao mercado.

(Continuagao)
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Praticas Adotadas pela Instituigdo

- DHO tem estruturado um

Construto | Dimensoes Categorias . Ponderagoes dos Entrevistados
Educacional
n 7 - 7
g 2 - H& um ambiente favoréavel para a
B 2 aprendizagem, mas isso € mais
L3 £ evidenciado na sede do que nas
- EC’ g unidades corporativas.
® S S - Os lideres incentivam os liderados a
3 g criar e utilizar novos conhecimentos
g é s no processo de aprendizagem, mas - Existe, mas ha necessidade de
oo > isso é muitas vezes restrito aos melhorias, principalmente nas
% N procedimentos explicitos no unidades corporativas.
5E 8 ISODOC.
s S - Incentivos e subsidios para fomentar
o a novos treinamentos e
c o Q© R
R desenvolvimentos entre
=5 colaboradores, de forma a conquistar
< é novas aprendizagens.
g - De RH para DHO
2 > (Desenvolvimento Humano
S g ° Organizacional). Essa mudanca
= = sinaliza o esforco da instituicdo em N
o N = ; ¢ ¢ - O Plano de Exceléncia, em
W [a) S E criar uma nova cultura que favoreca a S :
= zZ < B : fase inicial, tem promovido em
< W = aprendizagem. algumas unidades corporativas
o x € g - Ha tentativas de promover uma COmDEticao & 0 ndo
o b g8 aprendizagem proativa. com artFi)Ih;mento de boas
w é 5= - Plano de Exceléncia para incentivar P o
o o2 : préticas.
> g S 0 processo de aprendizagem
g o 5 organizacional, na busca de melhoria
= 6 2 continua envolvendo todas as
E < < unidades corporativas.
= =
o zZ
o w
o
o

Aprendizagem como investimento e néo custo.

mapeamento da gestdo de
competéncias entre colaboradores
comparando-0s com as necessidades
das competéncias organizacionais.
- Bolsas institucionais de estudo séo
destinadas para a capacitagdo dos
colaboradores.
- Verbas foram liberadas para os
colaboradores participarem de
congressos, workshops e outros
eventos de &mbito nacional e
internacional, para que estes sejam
multiplicadores do conhecimento e da
aprendizagem.

- Nova regra foi estabelecida: todo
colaborador que receber uma nova
aprendizagem precisa ser um
multiplicador entre sua equipe.

- A aprendizagem é vista na
instituicdo como investimento.

Fonte: Elaborado pela autora.

No término da analise da orientagdo estratégica, faz-se necessario a analise do ultimo

construto: a inovatividade.
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4.2.3 A Inovatividade na Institui¢cdo Educacional

A inovatividade é um construto que foi analisado de acordo com as seguintes
categorias: a criatividade, a abertura organizacional, a orientagdo para o futuro, a capacidade de
assumir riscos e a proatividade, baseado em estudos de Tajeddini et al. (2006), Ruvio et al.
(2013) e Ferraresi et al. (2014). A criatividade foi analisada a partir de dois pontos: se 0s
fatores do ambiente interno favorecem a inovacdo e se ha estimulos a criatividade dos
colaboradores. Na abertura organizacional — onde a Instituicdo deve reconhecer que novas
ideias podem alterar a sua cultura, trazendo mudancas (Ruvio et al. 2013) — foi verificado se a
Instituicdo possui relacdes extramuros que indiquem a existéncia de abertura da Instituicdo e
que podem favorecer a inovatividade. Na categoria orientagdo para o futuro foi averiguado se
ha conjunto de metas que estimulem a inovatividade e se essa mesma orientacdo para o futuro é
compartilhada entre os lideres e seus liderados. A categoria capacidade de assumir riscos foi
analisada considerando se a Instituicdo Educacional incentiva projetos inovadores,
reconhecendo que alguns podem néo ser bem sucedidos ou se a instituicdo € mais conservadora
ou, ao contrério, assume grandes riscos. Por Ultimo, a categoria proatividade foi analisada
avaliando se os gestores identificam novas oportunidades no mercado e se estimulam a
autonomia em seus colaboradores de forma que possam ter mais ac6es inovadoras.

Para se discutir a primeira categoria, a criatividade, dois pontos foram explanados
pelos entrevistados. O primeiro diz respeito a fatores do ambiente interno que favorecam a
inovacdo. O segundo ponto refere-se aos estimulos ofertados aos colaboradores para que 0s
mesmos possam inovar. Todos os entrevistados citaram a ado¢do do Programa da Inovacao
como um estimulo a criatividade. Implantado em 2013 pela nova area da Instituicdo
Educacional, a Assessoria da Gestdo da Inovagdo, mais conhecida como “Asas da Inovagdo”,
é uma area vinculada a Superintendéncia Educacional que tem o objetivo de conduzir os
projetos de inovacdo educacional. Tudo o que significa mudanca ou aprimoramento dos
produtos e servicos oferecidos pela instituicdo, em termos de melhorias de material didatico,
novos cursos, adocdo de metodologias diferenciadas, novas parcerias, um ambiente
pedagogico mais moderno em termos da relagdo entre questdes tedrico-conceituais e questdes
praticas, sdo exemplos de processos onde a “Asas da Inovacao” atua (Entrevistado 03).

Ainda ndo se percebe inovagOes radicais, mas incrementais, principalmente na
estrutura da sala de aula (Entrevistado 03), onde todas estdo equipadas como um computador,

um data show e a lousa digital.
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Em 2014, a “Asas da Inovagdo” criou um blog chamado “Programa da Inovagao”,
onde todos os funcionarios da empresa possuem a possibilidade de apresentar uma ideia para
que esta possa ser analisada. O departamento de Gestdo da Inovacdo fica centralizado em
Belo Horizonte, na sede Ill, que recebe ideias de todas as unidades corporativas em Minas
Gerais (Entrevistado 03). Esta area filtra as ideias e encaminha para 0S respectivos
departamentos, como ilustra a figura 14 a seguir.

Figura 14 - Processamento das ideias recebidas pela “Asas da Inovacio”.

Asas da
Inovacdo filtra
as ideias,
direcionando-
as para cada
area.

Os funcionarios das

unidades corporativas Depois de serem analisadas por

entram com as ideias cada area e aprovadas pela

inovadoras, sejam de diretoria, sdo implementadas.

inovacdo radical ou

incrementaL//

Fonte: Elaborada pela autora conforme descrito pelo Entrevistado 03.

Nos primeiros oito meses de funcionamento, o site recebeu no total de 457 ideias de
melhorias especialmente em metodologias e servigcos oferecidos pela Instituicdo. Destas, 13
ideias foram aprovadas e estdo sendo implementadas, gerando diminui¢do de gargalos nos
processos, de retrabalhos e inovando as salas de aulas com mais atratividade para o publico-
alvo se profissionalizar e ser inserido no mercado de trabalho. Os exemplos acima ilustram a
forma criada pela instituicdo para aumentar e fortalecer a inovatividade organizacional. Para
0s autores Avlonitis et al. (2007); Chen et al. (2014); Cantner et al. (2011); Dibrell et al.
(2013) e Ferraresi et al. (2014) a inovatividade, ou ambiente propicio a inovagdo, é um
importante elemento para melhorar o desempenho organizacional.

O “Asas da Inovagdo” é alimentado também pelas informagdes obtidas no mercado, e
para isso, ha um engajamento forte com o departamento da Inteligéncia de Mercado. A figura

15, a sequir, ilustra o processo para elaboracdo de novos produtos e servigos, baseado nos
relatos dos Entrevistados 03, 08 e 09.



Figura 15: Processo de elaboracao de novos produtos e servicos.

Pesquisa de mercado (novos
processos, novas
metodologias de ensino,
novas tecnologias
educacionais)

Assessoria de
Inteligéncia e de
Mercado

Unidades
em Minas
Gerais

Programa da Inovagao
(ideias dos colaboradores)

Asas da Inovagdo —
tratativa de informagdes

GDP — Gestdo de
Desenvolvimento de
Produtos

Fonte: Elaborado pela autora, baseado em relatos dos Entrevistados 03 e 09.

O fluxo do processo do Programa da Inovacdo pode ser demonstrado com

detalhes por meio da figura 16 a seguir, baseado no Documento 16, Apéndice B.
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1 INiCIO )

A 4

Ap0s o cadastro das

mensagem automatica

informando que a ideia

foi recebida e que serd
encaminhada a area

responsavel.

ideias, o blog indica uma

\ 4

As ideias serdo
direcionadas para o
gestor da dreaa qual a
temdtica bimestral esta
relacionada (apds 10 dias
do término do ciclo).

A 4

O gestor e sua equipe
responsavel analisa
preliminarmente a

aplicabilidade da
implantagdo das ideias
(tempo, impacto e custo).

Y

O gestor retorna um
email para o idealizador
referente ao feedback
quanto sua avaliagdo,
com cdpia ao Grupo da
Inovagdo para
acompanhamento.

Aideia é
aplicavel?

Figura 16: Fluxo do processo do Programa da Inovacao.

O

A

A érea envolvida avalia o
pré-projeto e verifica a
viabilidade de
implementagdo da ideia.

Aideia é
vidvel?

A

Asas da Inovagdo e a drea

envolvida apresentam as
ideias a Diretoria Regional

(DR).
Aideia é
N aprovada? S

A 4 A
Ideias armazenadas Ideias selecionadas pela
no banco de dados DR serdo implementadas
do Programa da e os idealizadores serdo

Inovagdo para futuras premiados.
consultas.
A 4
v Resultados serdo
FIM

comunicados a todas as
unidades corporativas
através da Intranet e
email corporativo.

A 4

Os idealizadores serdo
convidados a
participarem da

Funciondrios com ideias
pré-selecionadas serdo
convidados a elaborarem
um pré-projeto, usando
um formulario padréo do
Escritdrio de Projetos.

implementagdo.

\ 4

Asas da Inovagdo
acompanha a
implementagdo das
ideias.

FIM

Fonte: Elaborado pela autora. Adaptagdo do Documento 16, Apéndice B.

No blog do Programa da Inovagéo sdo encontrados alguns artigos sobre o assunto, na
tentativa de esclarecer algumas duvidas e incentivar os colaboradores a proporem novos

projetos e mudangas na dindmica vigente. O Programa da Inovagdo lanca temas bimestrais
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que sdo chamados de ciclos, para atender as solicitacBes departamentais. O quadro 10, a

seguir, apresenta alguns exemplos de ciclos implementados.

Quadro 10 — Ciclos promovidos pelo Programa da Inovagédo em 2015.

CICLOS DATAS AREA TEMA
Diretoria " )
01 19/02 a 17/04 . Programa ECOS — Agua e Energia.
Regional
Geréncia Geral de | Utilizacdo de tablets e smartphones em salas
02 22/04 a 19/06 3 . .
Educacéo de aula em beneficio da aprendizagem.
Politica dos 5R’s (Reduzir, Repensar,
03 22/06 a 14/08 Marketing Reaproveitar, Reciclar e Recusar) aplicada
aos materiais de comunicagéo.
Ndcleo de
04 17/08 a 09/10 especialistas Inovacéo do Portfélio de cursos.
educacionais
Venda direta/varejo: Sugestfes para
05 13/10 a 04/12 Comercial converter visitas de possiveis clientes nas
centrais de atendimento em matriculas.

Fonte: Elaborado pela autora, baseado no Documento 17, Apéndice B.

A énfase na inovagdo pode ser vista na nova missdo da organizagéo,
estabelecida pelo planejamento estratégico de 2011 a 2015, que pretende ser reconhecida como
uma instituicdo que oferece acBes educacionais inovadoras para a insercdo do profissional no
mercado de trabalho. A partir do momento que a empresa comegou a discutir a questdo da
inovacdo, identificou-se a necessidade de ter uma area especifica para produzir estes processos.
Contudo, o Entrevistado 07 salienta que a Instituicdo Educacional sempre foi uma instituicdo
inovadora, sempre utilizando as tecnologias oferecidas para cada época a seu favor em seus 70
anos de existéncia, e isso pode ser observado na histdria da instituicdo apresentada nesse
trabalho.

Outros entrevistados percebem a necessidade de melhorias, como esclarecer, de
forma mais ampla, para todos os 2.500 colaboradores a diferenciagao existente entre inovagéo
e invencdo, para aumentar a participacdo deles no Programa da Inovacgéo (Entrevistado 15) e
a necessidade de se criar ou consolidar uma cultura da inovagéo (Entrevistado 03). Ferraresi
et al. (2014) e Tajeddini (2010) alertam quanto a necessidade de se criar um ambiente
favoravel, clima e cultura organizacional, que seja ndo sé aberto a novas ideias, mas que

efetivamente essas ideias sejam implementadas. Esses exemplos e depoimentos parecem
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confirmar que a organizacdo envida esfor¢os nos sentido de promover um ambiente interno

mais favoravel para que a inovagao possa ocorrer.

[...] “A gente percebe que as pessoas tém criado ambientes mais propicios pra
trocar ideias, pra trocar experiéncias. J& os proprios funcionarios ja estdo mais
dispostos a participar principalmente do Programa da Inovacao. As sugestoes de
melhoria tém chegado ‘na Instituicdo Educacional’, as pessoas estdo sendo cada
vez mais criativas no seu dia a dia, trazendo novidades, buscando melhorar no
gue elas fazem. Entéo posso dizer que estamos em processo de chegar a ter uma
cultura da inovagdo.” (Entrevistado 03)

Porém, o Entrevistado 11 questiona aspectos do Programa da Inovacdo, que, na sua
visdo, oferece poucos feedbacks sobre as ideias oferecidas, e que, muitas dessas ideias ndo se

consegue implementar porque o sistema € regido pela burocracia.

[...] “Estava nascendo o Programa da Inovagdo quando eu cheguei. E
cheguei a fazer diversas contribuicbes. Tive claro, no comego, alguns
retornos. Agora sumiu, desapareceu, e quando eu fago alguma proposicao
muitas vezes eu ndo sou bem considerado. As vezes um sorrisinho, e eu
percebo que a pessoa compra a ideia, mas ela ndo consegue desenvolver e
transformar aquilo em algo mais efetivo. Mas estamos no inicio. Eu quero
crer que estamos na fase de transi¢do.” (Entrevistado 11)

A desconfianca em relacdo ao Programa foi percebido pela pesquisadora em diversas
conversas informais — em coffee breaks, reunifes e algumas conferéncias — que envolveram
funcionarios de diferentes unidades corporativas. A falta de feedbacks por parte do Programa
da Inovacéo, a davida se as ideias sairdo do papel, além do medo de serem ridicularizados,
foram algumas barreiras para maior participacdo no Programa encontradas nessas conversas
informais.

Em relacdo aos mecanismos existentes na organizacdo para estimular a criatividade
nos colaboradores, a maioria dos entrevistados entende que o blog do Programa da Inovacéo

é o principal mecanismo hoje para motivar a criatividade dos funcionarios:

[...] “Temos através da gestdo da inovacdo incentivos através de email,
lembretes. Como cada setor esta muito envolvido nos seus afazeres eles nos
lembram. Entdo vocé recebe no email um cartdo, uma mensagem que
estimula com premiacao, pois tudo que é valorizado ja é um estimulo. Entdo
eles fazem sim através dessas mensagens estimulando a criatividade. E 0s
gestores também nos pedem mais atitudes na elaboragcdo dos planos, mais
criatividade nos nossos produtos.” (Entrevistado 14).
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O Entrevistado 11 novamente cita 0s processos enrijecidos que podem ser uma

barreira para a criatividade, e consequentemente, a inovacao.

[...] “a acdo criativa nossa esta muito inteirada com a nossa capacidade de
quebrar os processos que a travam... Se 0 processo demandar que muitas
instancias superiores precisem assinar e acontecer isso ndo vai acontecer. Eu
tenho comunicac¢des aqui que voltaram depois de 8 meses e eu nem me
lembrava qual era aquela orientagéo, ela se perdeu, perdeu a razdo de ser a
atividade.” (Entrevistado 11).

O que pode favorecer ou desestimular a criatividade na Instituicdo para alguns
entrevistados sdo a rotinizagdo das tarefas, as metas e as exigéncias de trabalho, a motivacao
baseada em recompensas e o estilo de lideranga adotado nas relagdes de trabalho, aspectos ja
elencados nos estudos de Anderson et al. (2014).

Aparentemente, a Instituicdo Educacional tem estimulado a criatividade, apesar dos
processos internos burocraticos na visdo dos entrevistados. Além do Programa da Inovacao,
os estilos de lideranga na instituicdo estdo mudando, para uma lideranga mais participativa,
mais aberta a ouvir ideias. O lider de estilo mais tradicional e que ndo estiver mais aberto a
essas mudancas, esta sendo substituido (Entrevistado 04, 06). A motivacdo baseada em
recompensas é clara quando os idealizadores das inovacdes que sdo implementadas sdo
homenageados em um evento, recebem um prémio (como um tablet na Gltima homenagem
em Dezembro/2015) e sdo honrados nas publicacdes internas (jornais e revistas
institucionais), como observado pela pesquisadora.

Em se tratando da abertura organizacional, segunda categoria do construto
Inovatividade, todos os entrevistados foram unanimes em afirmar que a Instituigdo
Educacional possui relacBes estreitas com outras organizacdes de mercado, com excecdo do
Entrevistado 04 que reconhece a existéncia dessas relagdes, mas demonstrou inseguranga em
qualificar de estreita.

As parcerias existem com outras instituicbes de educacdo e de base tecnoldgica
(Entrevistado 03, 08), com midias — radio, televisdo — onde a Instituicdo Educacional possui
muita representatividade (Entrevistado 11, 13), Sistema S (Senai, Sebrae, Sesc), Fecomércio,
Sindicatos Patronais e 6rgdos municipais, estaduais e federais, estendendo o relacionamento
além da regido de Minas Gerais (Entrevistado 05, 09, 12), com a Fundacdo Dom Cabral
(Entrevistado 03, 15) e também de dmbito internacional, tendo vinculos com empresas como
a Cisco, Microsoft (Entrevistado 08) e com a Universidade de Nova York (Entrevistado 06),

0 que facilita a geracdo de ideias e troca de informac6es (Entrevistado 06, 09,14, 15).
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[...] “Percebo que as empresas de fora t€ém uma perspectiva nossa muito
favoravel. N&s temos, por exemplo, midias que nos procuram
constantemente para que a gente fale da nossa dinamica de construgédo. Eu
acho excelente essa interacdo com a midia, com comunicagdo.(...) Na area
do comércio, vocé chega, tem um crachd ‘da Instituicdo Educacional’, levo
0 meu cartdozinho, as portas sdo abertas”. (Entrevistado 11).

Todos os entrevistados concordam que a relagdo extramuros pode aumentar a
inovatividade, pois aprimora a aprendizagem organizacional e cria um estado de alerta para
inovagdes. “Muitas vezes vocé ndo cria nada, mas adquire conhecimento quando estd
acompanhando uma tendéncia ou alguma coisa do mercado” (Entrevistado 04). Este olhar
para 0 ambiente externo proporciona uma oxigenacdo favoravel para a capacidade de

inovacdo (Entrevistado 11, 12, 13).

[...] “Com a oxigenacdo de novos conceitos, essa visita ao vizinho vai trazer
um aprendizado novo. E quando ele volta para dentro dos muros ele oxigena
a empresa. Se eu estou com o ouvido aberto para escutar essa nova ideia que
traz de fora, vocé cria uma instituicdo ainda mais forte. (...) Entdo quando
voceé vai visitar uma prefeitura, um sindicato, uma pessoa juridica forte vocé
volta com ideias, com conceitos, vocé percebe inovagdo em outros lugares e
vOCé oxigena a instituicdo. (Entrevistado 12).

[...] “Eu acho que nem tem outro caminho! Se vocé se fechar dentro do
muro ndo vai chegar inovagdo nenhuma. A gente parte muito do principio
de que noés fazemos parte da sociedade, ou seja, tudo que acontece na
sociedade reflete aqui. A gente também, tudo que se passa por aqui acaba
por influenciar na sociedade. Isso é um principio. Ndo tem como escapar.
Entdo a gente procura estar em articulagdo com os segmentos sociais, com
rotulos de representagdo... enfim, fazendo um movimento de troca.”.
(Entrevistado 13)

Parece perceptivel a intencdo e o movimento da instituicdo no sentido de obter e
trocar informagdes sobre novas ideias e mudangas, conforme salientam os estudos de Ruvio
et al. (2013). Segundo Stanko et al. (2013), quando a organizacdo apresenta baixa ou
insuficiente responsividade, ou seja, ndo promulga mudancas que Sao necessarias ou para sua
sobrevivéncia ou para captacdo de novos clientes ou langamento de novos produtos, tem-se
entdo a inércia, que seria a falta de inovatividade, ou ambiente pouco propicio a inovagéo.
Parece que ndo é o caso da Instituicdo Educacional que, mesmo na fase inicial da sua
reestruturagdo e da sua manifestacdo mais objetiva de se abrir e acompanhar mais

explicitamente as mudancas, ndo se caracteriza pela inércia, mas, supostamente, apresenta
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condicdes internas que estimulam e facilitam a adocdo de inovacdes que parecem inclusive
superar 0s entraves burocraticos.

Quanto & clareza sobre a orientacdo para o futuro, terceira categoria do construto
Inovatividade, a anélise partiu de dois elementos: se a instituicdo possui metas que estimulem
a inovacao e se a orientacao para o futuro é compartilhada entre lideres e liderados. A missao
e a visdo estratégica organizacional apresentada no Documento 07, Apéndice B, parece que
demonstra a orientacdo para o futuro voltada para a inovacdo. “Contribuir para o
desenvolvimento da sociedade por meio de a¢des educacionais inovadoras” € a sua missao.
“Consolidar, até 2015, sua posicao de entidade referéncia em educacgdo profissional, com
acOes inovadoras e de promogao social no estado de Minas Gerais” ¢ a sua visdo.

Em relacdo ao conjunto de metas que estimulem a capacidade de inovagéo
organizacional, os entrevistados 02, 05, 08 e 13 disseram que a organizacdo tem metas para
inovar, mas essas metas se confundem com outras areas. Por exemplo, as metas da nova
estrutura do departamento comercial (citado anteriormente): o departamento foi inovado
recentemente, mas as metas sdo comerciais. Os entrevistados 01, 03, 12 e 15 negaram que a
instituicdo possuia alguma meta para a inovagdo, mas que essas metas seriam necessarias e

devem ser pensadas, como demonstrado no depoimento a seguir.

[...] “Até nos falaram isso logo que nés fomos nos associar com a Fundagéo
Dom Cabral de que a inovagdo deveria estar no planejamento de metas da
organizacio, e ndo s6 como valor. E preciso criar uma meta de quanto
queremos ser inovadores, ndao s6 do ponto quantitativo, mas também
qualitativo. Isso nos mostra que em breve ‘a Instituigdo Educacional’ vai
precisar colocar a inovacgdo na sua meta, inclusive no seu plano orcamentério,
investir na inovacgdo, ndo s6 dar espago para funcionarios, mas também colocar
esses funcionarios com recursos pra inovar. Entdo, a partir do momento que a
gente inserir uma meta da inovacgao na organizagao eu acredito que a cultura da
inovagdo chegue mais rapidamente”. (Entrevistado 03)

O Entrevistado 06 complementou afirmando que a Instituicdo Educacional terd metas
para inovar, e acredita que as metas ndo irdo inibir as pessoas de inovarem. Essas metas
poderiam influenciar o ambiente interno, fornecendo mais suporte para a geragéo da inovagao
ao longo do tempo, subsidiando agdes e decisdes quotidianas, como indicam Ruvio et al.
(2013) e Stanko et al. (2013). O Entrevistado 02 lembrou que a propria logomarca sofreu
mudangas com essa nova gestéo, fortalecendo a orientagé@o para o futuro focado na inovacao.

A reestruturacdo, 0s novos setores, principalmente a Gestéo da Inovagéo e o Planejamento e
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Inteligéncia de Mercado sao sinais de orientacdo para o futuro (Entrevistado 06, 03, 08 e 09),

apesar de que ainda esta na fase inicial, como lembra o Entrevistado 02.

[...] “Acho que isso ja é orientacdo para o futuro. A prépria marca mudou.
N&o sé em mostrar uma marca super moderna que tem explicacao pra tudo
ali. (...) Esse olhar que ndo basta ter s6 a marca, tem que fazer algo mais. E
isso pra mim é a orientacdo para o futuro que hoje os funcionarios
compartilham, e sabem disso, tem consciéncia disso e trabalham por isso”.

(Entrevistado 02).

Em se tratando do compartilhamento da orientacdo para o futuro entre lideres e

liderados, os entrevistados 01, 10, 12 e 13 entendem que ha um esforgo para que esta seja

compartilhada, como ilustra o depoimento a seguir.

[...] “A fala do presidente no jornal, quando compartilha alguma coisa na
intranet, a fala da dire¢do regional quanto ao futuro, onde ‘a Instituicao
Educacional’ quer disseminar de forma homogénea, mas ainda é um
processo heterogéneo, mesmo porque ha muitas pessoas que participam
desse processo e tem fases diferentes de maturidade de gestdo. E a
locomotiva saindo do processo de adormecimento para uma nova viagem”.

(Entrevistado 12).

Os Entrevistados 03, 09 e 11 apontam necessidades de melhorias, como, por exemplo,

no processo de comunicacgdo entre as unidades corporativas, dizendo que faltam elos, no

compartilhamento da orientacdo para o futuro (Entrevistado 09).

O Entrevistado 11 argumenta que a instituicdo ainda esta focada nas atividades meios

e ndo nas atividades fins da organizagéo, ou seja, nos objetivos que possam ser alcangados.

Além disso, as sedes I, Il e Ill, localizadas em Belo Horizonte, s existem para atender o0s

processos nas unidades corporativas, e aparentemente, estdo inchadas, com muitos

funcionarios para atender a muitos processos que precisam ser revistos e simplificados. Além

disso, o entrevistado 03 e 06 alegam que ha o compartilhamento da orientacdo para o futuro,

mas falta empenho por parte dos colaboradores, destacando aqueles que estdo no nivel

operacional, para buscar efetiva-la com agdes mais expressivas.

[...] “A gente precisava ter mais interacdo. Acho que a estratégia de
orientagdo para o futuro ainda ndo esta bem clara pra todos, principalmente
por causa da crise econdmico-financeira brasileira. Hoje, por causa da
transicdo, eu acredito que isso ndo esteja funcionando de acordo como
deveria. Precisava conversar bem com esses diretores das unidades, pois

pode ter 40 visdes diferentes. (Entrevistado 11)
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[...] “Em uma institui¢do de quase 3000 funciondrios, se a gente perguntar
as pessoas ndo vao saber qual € a nossa orientacdo para o futuro, que a gente
pensa do futuro, e ai elas vdo se envolvendo s6 naquela tarefa diéaria,
tentando solucionar o dia a dia, e ndo pensando 14 na frente, a médio e longo
prazo”. (Entrevistado 03)

Pelos depoimentos dos entrevistados, prevalece a opinido de que a institui¢do
visualiza a importéncia da orientacdo para o futuro, pois acompanha tendéncias sociais e de
mercado e se prepara para as mudangas de ambiente, como orienta Ruvio et al. (2013);
Ferraresi et al. (2014) e Stanko et al. (2013), mesmo que de uma forma mais restrita e ndo tdo
rapida, mesmo necessitando de melhoria como antes citado.

A quarta categoria do construto Inovatividade - capacidade de assumir riscos -, foi
analisada em dois pontos: primeiro se a Instituicdo Educacional incentiva projetos inovadores
sabendo que alguns podem falhar e, segundo, se a instituicdo € mais conservadora ou assume
grandes riscos. Em se tratando de projetos inovadores, os Entrevistados 02, 04, 05, 06, 08 e
09 afirmam que a Instituicdo Educacional incentiva comportamentos e projetos inovadores,
mesmo que alguns possam falhar, que ha uma disposicéo da diretoria para este fim, refutando
os Entrevistados 01, 03, 11 e 12, que, por sua vez, asseguram que apesar do incentivo as
novas ideias, essas sdo exaustivamente analisadas antes de serem implementadas, na tentativa
de diminuir ou eliminar as falhas, principalmente nas questdes orcamentérias, por utilizar

recursos governamentais, como percebido pelo depoimento a seguir.

[...] “Nao ha inovacao sem falhas. Gerar conhecimento também gera falhas.
Vai ter o risco do negocio, vai ter inovagdo que ndo vai dar certo... Por isso
que eu falei. O risco tem que ser muito bem calculado. Preparar nossa
lideranca. (...) O erro tem que ser cometido, € uma forma de reaprender. E a
hora da licdo, tem que estar preparado para ver onde deu errado, onde no
processo que teve falhas e que consertem, efetivamente consertem o
processo... ou abandone aquele processo. A questdo é: nunca punir’.
(Entrevistado 04)

Apesar de visdes diferenciadas dos entrevistados, pode-se constatar, pelas
documentacGes e observagdes que a instituicdo é cautelosa com a implantacdo de projetos
inovadores, que a aceitacdo de erros e falhas ainda estd muita no discurso de seus gestores,
talvez em virtude da utilizacdo de recursos publicos na sua manutengéo.

Em relagdo ao comportamento institucional - mais conservador ou de assumir grandes
riscos -, os Entrevistados 02, 04, 05, 06, 08, 09 e 13 alegam que a instituicdo ja foi mais
conservadora, e que com a nova orientacdo estratégica tem reduzido esse padréo, correndo

mais riscos para promover maior inovacao.
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[...] “A gente ja percebe que ndo basta apenas acompanhar as variagdes, mas
vocé também tem que fazer suas previsdes e investir nisso. A previsdo ndo
justifica o erro. Entdo ha uma conscientizacdo também de que na inovagao
VOCé tem que correr riscos e isso parte da maturidade dessa observagéo para
haver mais assertividade e das projecdes que vocé faz também”.
(Entrevistado 08)

Entretanto, os Entrevistados 01, 03, 10, 11, 12 e 15 discordam, declarando que o

conservadorismo € inerente e caracteristico da propria instituigao.

[...] “A empresa ¢ um pouco mais conservadora, at¢ mesmo pela razio de
existir, pela missdo. ‘A instituigdo’ tem um zelo muito grande,
principalmente relacionada a imagem e a marca. Agora, esse caminho que
ele est4 fazendo na busca pela inovacdo gera quebras de paradigmas muito
grandes que estdo acontecendo. Mudancas de cultura, de pensamento das
pessoas, na busca de gestores mais inovadores, mais jovens com cabeca
literalmente mais aberta. A gente ndo pode ficar mais com o pensamento: “era
sim, vai ser assim.” A gente tem que pensar no novo, no amanha”.
(Entrevistado 15).

Partindo das documentacOes e observacdes, pode-se constatar que a Instituicdo
Educacional tem se posicionado de forma menos conservadora, passando por uma transicao e
por muitas mudancas. Tomando como referéncia os estudos de Hyytinen et al. (2015) e Balas
et al. (2012), que dizem gue a maior ou a menor capacidade organizacional por assumir riscos
sera um indicativo da sua condicéo para gerar um ambiente pautado pela inovatividade, pode-
se entender que a Instituicdo Educacional estd mais aberta para assumir riscos e ser menos
conservadora. Mas isso ainda ndo € percebido pela maioria dos colaboradores, principalmente
nas unidades corporativas, como observado pela pesquisadora em conversas informais.

Em se tratando da categoria proatividade, a analise consta, por um lado, da percepcéao
dos gestores sobre o processo de identificacdo de novas oportunidades para a instituicdo, e
por outro lado, de como estimulam a autonomia em seus colaboradores. Com a nova
orientacdo estratégica definida desde 2011, a Instituicho Educacional tem tido um
comportamento mais proativo, na tentativa de se profissionalizar cada vez mais, buscando
novos especialistas com experiéncia de mercado para se antecipar as mudancas e tendéncias
do setor (Entrevistados 01, 02, 03, 04, 12, 15). Os gestores tém buscado tomar decisdes mais
assertivas e maduras, baseadas nas informacdes tratadas pela area de Inteligéncia de Mercado
(Entrevistados 08, 09), e pelos dados obtidos com potenciais clientes (Entrevistado 06),
também nos relatorios do departamento de Marketing e incentivos de uma maior capacitacdo

entre os colaboradores (Entrevistado 07), por exemplo.
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Os estudos de Ruvio et al. (2013) mostram que antecipar e agir sobre as necessidades
futuras, explorando as oportunidades emergentes, ¢ uma forma de superar a inércia (falta de
inovatividade). Martens et al. (2011) evidenciou em suas pesquisas que as organizagdes que
demonstram serem proativas normalmente ap6iam e motivam seus liderados a novas ideias que
podem resultar, em seus processos criativos, o desenvolvimento de novos produtos ou servicos.

Em relacdo ao estimulo a autonomia dos colaboradores, os Entrevistados 09, 12 e 13
afirmam que existe, mesmo que seja de forma limitada, pois ha regras e normas pré-
estabelecidas em todos 0s processos, mas que sdo necessarios para 0 bom funcionamento do
sistema. Ha niveis de gestores que sdo mais centralizadores e outros que delegam mais as
funcOes. Estes gestores que sdo mais descentralizadores acabam facilitando a autonomia em
seus liderados (Entrevistado 12). O Programa da Inovacdo tem estimulado os colaboradores
nesse sentido, representando um mecanismo para se fazer ouvir e ter suas ideias implementadas
(Entrevistado 09), apesar da morosidade dessa implantacdo por causa das regras regidas pela
burocracia (Entrevistado 03).

A Nova Metodologia Nacional Pedagdgica propria, prevista para ser implementada em
Minas Gerais em Abril de 2016, ira significar, na visao de alguns entrevistados, um estimulo a
maior autonomia docente, pois esses novos parametros preveem mais liberdade para criar e
inovar, apesar de haver um plano de curso padronizado em nivel nacional (Entrevistados 13, 14).
O Entrevistado 02 ressalta que, com a nova gestdo, uma maior autonomia tem sido oferecida
por parte dos gestores, entretanto os liderados ainda possuem uma “postura de nao utilizar
dessa autonomia, de continuar na mesmice”. Portanto, parece haver necessidade de se

desenvolver os liderados para que estes possam utilizar mais dessa autonomia oferecida.

[...] “Eles estimulam esta autonomia. Eu néo preciso solicitar permisséo para
as minhas acdes no meu ambito de atuacdo. Nds temos essa autonomia e
somos incentivados a isso, a delegar e a compartilhar o conhecimento. (...)
Essa autonomia é dada. Acho que falta da nossa parte é realmente abracar
essa causa, 0 que podemos contribuir. Falta 0 movimento das pessoas para
acordar pra isso. A abertura é total, mas falta da parte dos trabalhadores
contribuirem pra isso”. (Entrevistado 02).

De acordo com os autores Martens et al. (2011); Stanko et al. (2013) e Slavkovic et al.
(2013), a inovatividade organizacional pode ser medida por alguns fatores, como:
investimentos financeiros em inovagdo ou P&D, colaboradores ou especialistas
comprometidos com atividades inovativas, pelo nimero de novos produtos ou servicos

criados, pela freqiéncia de mudancas incrementais e pelo grau de utilizacdo tecnoldgica. A
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inovatividade parece ser elevada na Instituicdo Educacional, pois ha liberacdo de recursos
para implementacdo de inovagdes. Mesmo que de forma cautelosa, hd preocupacdo de
oferecer cursos adequados a demanda do mercado, ha uma maior freqiiéncia de mudancas
incrementais, seja na atualizacdo dos cursos ja existentes, seja nas metodologias e nos
processos utilizados, como citados nos exemplos anteriores, e h4& uma busca maior na
utilizacdo tecnoldgica, conforme citado pela maioria dos entrevistados, pela observacao
presencial da pesquisadora e pelas documentacdes institucionais. Além disso, a Instituicdo
Educacional ostenta comportamentos que promovem a criagdo, a experimentacdo e a
implementacdo de nova ideias, conforme sugere Ferraresi et al. (2014). Como a Institui¢éo
ainda encontra-se em processo de implantacdo da cultura da inovacgéo, alguns paradigmas e
aspectos mais tradicionais do seu modus operandi ainda necessitam ser superados.

Acredita-se que os frutos dessa nova visdo serdo colhidos & médio e a longo prazo,
conforme afirmam Stanko et al. (2013) e Ruvio et al. (2013). A nova unidade corporativa
com instalacdo propria na regido de Venda Nova € um exemplo de que a instituicdo estd
envidando esforgos para promover a inovatividade em um ambiente sustentavel. E a primeira
unidade onde ha 12 placas para captacdo de energia fotovoltaica, aproveitamento de
iluminacdo e ventilagdo natural, captacdo de agua de chuva para manutencdo de jardins e
limpeza geral, além das instalaces de temporizadores nas torneiras dos banheiros e
descargas econdmicas nos sanitarios (Documento 28, Apéndice B).

Duas outras unidades corporativas se destacam em suas caracteristicas inovadoras.
Uma € o Nucleo de Criacdo e Design, especializada no segmento de moda, uma parceria com
0 Governo Estadual, instalada em edificacbes modernas, e a outra unidade é de Divinopolis,
chamada de “unidade vitrine”, por proporcionar salas de aulas, principalmente do segmento
de imagem pessoal, em paredes de vidros transparentes, onde os possiveis novos clientes
podem visualizar o ambiente escolar em simulac¢des praticas (Entrevistado 05).

O quadro 11 sintetiza as caracteristicas do construto inovatividade percebidas na

Instituicdo Educacional, finalizando essa discusséo.
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Quadro 11 — Sintese do construto Inovatividade na Instituicdo Educacional.

Praticas adotadas pela

Ponderacdes dos Entrevistados

Cehsilio | CalEges Instituicdo Educacional
- Necessidade de se quebrar paradigmas
- O Programa da Inovacéo, implementado em e de alterar processos.
2013, tem favorecido, ainda que na fase inicial, | - Cultura mais voltada ao
0 ambiente organizacional, incentivando a tradicionalismo.
inovacéo. - O Programa da Inovacéao necessita
- Hé estimulos a criatividade, apesar dos oferecer mais feedback aos
processos burocraticos. participantes, mesmo de ideias ndo
g - Ha mudangas nos estilos de lideranca, aprovadas.
3 favorecendo os estimulos a criatividade. - Dificuldades em implantar a inovagéo
= em virtude de regras administrativas e
2 operacionais rigidas.
© - Descrenca dos colaboradores,
principalmente nas unidades
corporativas, quando acham que as
ideias ndo sairdo do papel.
- Ainda ha medo entre os colaboradores
de se exporem e serem ridicularizados.
- Processos enrijecidos inibem a
criatividade.
© ‘_g - Relagé_o extramuros estrgita._ _ - Boa re_presentatividade institucional
R - Ha maior abertura organizacional, maior em midias.
S8 abertura & mudancas.
Q c
<5
o
w - Orientagéo para o futuro é apontada, - Instituicdo ainda focada nas atividades
Q( aparentemente, para a inovatividade meios, e ndo nas atividades fins,
a ° organizacional. prejudicando a orientagdo para o futuro.
> = - Formalmente ndo existem metas que possam - Ha divulgacdo entre os gestores,
:: 2 estimular a inovatividade, apesar de que o principalmente ao que tange as
S pt Programa da Inovagdo, de alguma forma, unidades corporativas. Falta interesse
S g consegue medir através da quantidade de ideias | entre os colaboradores para obter
- 8 inseridas no blog e quantas dessas foram conhecimento da orientacéo para o
53 implementadas. futuro, principalmente nas unidades
§ - A instituicdo acompanha tendéncias sociais e corporativas.
'5 de mercado e se prepara para as mudancas de - Interesse organizacional em
ambiente, mesmo que de forma mais restrita e implementar metas para a inovatividade
ndo tao rapida. e ndo acredita que as metas possam
inibir seus colaboradores de inovar.
- Ainstituicdo tem incentivado projetos - Exemplos de projetos implementados
8 4 inovadores, tendo uma nova postura de assumir | inovadores: Unidades de Venda Nova,
2 § falhas. Nucleo de moda e Design e Unidade
I= - A institui¢do tem corrido mais riscos e tendo vitrine de Divinopolis.
R uma postura menos conservadora. - Nem todos os colaboradores e também
=3 ‘8 alguns gestores percebem mudancas na
o capacidade de correr riscos da
Instituicdo.
- Alinstituicdo tem tido um comportamento - E perceptivel o interesse da instituicio
mais proativo, se profissionalizando através de | em antecipar e agir sobre as
contratacdo de profissionais (gestores e necessidades futuras, explorando as
° especialistas) gabaritados e inovadores. oportunidades emergentes.
S - Busca-se decisdes mais assertivas e maduras, - Necessidade de treinamento dos
-E embasadas em informagdes obtidas pelo setor liderados para agfes mais autbnomas. A
b= de Inteligéncia de Mercado e outras fontes. postura dos liderados, principalmente
g nas unidades corporativas, ainda é mais

passiva.

- A autonomia tem sido estimulada
pelos lideres, mas nem sempre isso é
percebido pelos liderados.

Fonte: Elaborado pela autora.
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A seguir serdo discutidas as inter-relacdes entre os construtos gestdo do

conhecimento, orientacdo estratégica e a inovatividade na Instituicdo Educacional.

4.2.4 As inter-relacGes entre os construtos gestédo do conhecimento, orientacao

estratégica e inovatividade na Instituicdo Educacional

Neste subitem serdo analisadas de forma qualitativa as inter-relacbes entre os
construtos gestdo do conhecimento, orientacdo estratégica e inovatividade organizacional da
Instituicdo Educacional, nosso objeto de estudo. O modelo proposto neste trabalho foi
elaborado pela autora a partir de estudos de Ferraresi et al. (2014), Baker et al. (1997); Baker
et al. (1999b); Jiménez-Jiménez et al. (2011); Lopez-Nicolas et al. (2011); Lin et al. (2008) e
Balas et al. (2012). A estrutura textual se encontra da seguinte forma: 1°) a relacdo entre a
gestdo do conhecimento e a orientacdo estratégica (na orientacdo para 0 mercado e na
orientacdo para a aprendizagem); 2°) a relacdo entre gestdo do conhecimento e com a
inovatividade organizacional; 3°) a relagdo entre a orientagdo estratégica (na orientacdo para
0 mercado e na orientacdo para a aprendizagem) com a gestdo do conhecimento; 4°) a relacdo
da orientacdo estratégica com a inovatividade.

Foi verificado que a gestdo do conhecimento é realizada na Instituicdo Educacional
conforme explicitada no documento institucional que retratou o planejamento estratégico de
2011-2015 (Documento 01, Apéndice B). Constata-se que as praticas de Gestdo do
Conhecimento ocorrem na organizacao investigada, na forma como consideram autores como
Gongcalves et al. (2012), que afirmam que ha varias organizacdes que se apropriam do
conhecimento como recurso organizacional.

Vale esclarecer que a area de Planejamento e Inteligéncia de Mercado realiza a
tratativa dos dados transformando-os em informagoes, e estes, por sua vez, sdo transformados
em conhecimento, tornando-se um recurso organizacional, como aconselha Probst et al.
(2002). Entretanto, essa area faz a tratativa apenas dos dados coletados especificamente de
clientes e dos concorrentes, enquanto as praticas de GC incluem dados de outras fontes, como
por exemplo, de fornecedores (no caso fornecido pelo departamento de compras pelo
processo licitatorio), das relagdes extramuros e do ambiente interno, ou seja, de
colaboradores, tecnologias, processos e metodologias, como dito anteriormente.

O processo da Gestdo do Conhecimento - aquisicdo, distribuicdo e aplicacdo do
conhecimento -, parece favorecer e se relacionar de forma muito significativa com a definicdo

da orientacdo estratégica na Instituicdo Educacional. Ou seja, a definicdo da orientacéo
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estratégica da Instituicdo Educacional parece ser bastante embasada no conhecimento gerado,
distribuido e aplicado pela gestdo do conhecimento, trazendo maior robustez tanto aos
estudos sobre a orientagdo para 0 mercado (Ferraresi et al. 2014) — quanto em estudos
relacionados a orientacdo para a aprendizagem (Wu et al. 2012).

Na aquisi¢do do conhecimento ocorre, por exemplo, as tratativas das informacdes de
clientes e concorrentes colhidas através da area do Planejamento e Inteligéncia de Mercado,
de informacdes de fornecedores através de licitacdo, das relagcbes extramuros consideradas
como lagos fortes — na busca de parcerias e de informag6es que favorecem a competitividade
conforme indica Chen et al. (2009) - e através do ambiente interno com os colaboradores,
tecnologias, processos e metodologias. Essas informacgdes adquiridas sdo transformadas no
recurso conhecimento. A distribui¢do do conhecimento explicito ocorre, por exemplo, apés o
armazenamento nos softwares como ISODOC e Bl, de acesso livre a todos os integrantes da
organizacdo. O conhecimento tacito € repassado por meio dos seminarios, videoconferéncias
e reunides. A aplicacdo do conhecimento é evidenciada no trabalho de aperfeicoamento da
infraestrutura nos ambientes pedagdgicos, nas buscas de atualizagbes de ferramentas
tecnoldgicas e em novas metodologias, por exemplo.

Na nossa avaliacdo, as praticas de gestdo do conhecimento adotadas pela Instituicdo
Educacional alimentam a orientacdo estratégica nas duas dimensdes. Por um lado, a
orientacdo de mercado é enriquecida com os conhecimentos gerados pela GC, que auxiliam
na elaboragédo de propostas para melhorias no atendimento de novos clientes, sendo fonte de
informacdes para gerar conhecimento para as decisdes organizacionais, como ja havia
identificado estudos de Kin et al. (2012) e Lin et al. (2008). Porém, a GC ainda ndo é bem
utilizada para se desenvolver estratégias que possam favorecer agdes da Instituicdo
Educacional em relagdo aos seus concorrentes. Ou seja, requer melhorias na compreenséo e
na analise da capacidade e nas inten¢Ges dos concorrentes para delinear com mais clareza a
orientacdo de mercado, como apontam Sbragia et al. (2013); Darroch et al. (2004); Baker et
al. (1999) e Mores et al. (2013).

Também com as relagBes extramuros fortes, novos conhecimentos séo gerados de
forma a reforgar a orientacdo de mercado. Esses conhecimentos proporcionam melhores
praticas no entendimento e no atendimento do mercado. As mudancas na atuacdo dos
consultores de negocios, por exemplo, no sentido de enfatizar seus esforcos na busca da
satisfacdo do cliente, bem como prospectar informacgdes dos concorrentes, foram alteracdes

elaboradas e adotadas a partir do conhecimento gerado pelas praticas de GC.
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Outro exemplo de como a GC alimenta a definicdo da Orientacdo Estratégica da
Instituicdo Educacional sdo as decisbes sobre quais cursos de graduacdo que serdo
implantados na cidade de Contagem, citado pelo entrevistado 09 e observado em reuniéo pela
investigadora. Também as alteracbes do portfolio dos cursos (que sdo considerados 0s
produtos) oferecidos pela instituicdo foram realizadas a partir da demanda de cada unidade
corporativa de Minas Gerais, ou seja, essas decisdes foram tomadas considerando o
conhecimento gerado na GC.

Para Ferraresi et al. (2014), a gestdo do conhecimento nédo tem influéncia significativa
no desempenho organizacional se ndo for utilizada para definir a orientacdo estratégica (em
seu estudo, com énfase na orientacdo para 0 mercado), auxiliando na sua definicdo e nas suas
acoes (Yu et al. 2013; Martens et al. 2014, Zheng et al. 2010; Cantner et al. 2011). Ou seja, a
orientacdo de mercado depende da aquisicao, da distribuicdo e da aplicacdo do conhecimento
principalmente sobre clientes e concorrentes para dar sentido e nortear a OE de forma a gerar
vantagem competitiva para a organizacao.

Da mesma forma, a GC favorece, no construto orientacdo estratégica, a dimensdo
orientacdo para a aprendizagem, a partir do momento que novos conhecimentos s&o
absorvidos e aplicados pelos colaboradores da organizacdo. A contratacdo de novos lideres e
gestores na instituicdo tem proporcionado mais trocas de experiéncias e dialogo entre os
lideres e seus liderados, mais compartilhamento de informacGes, promovendo alteracdes
positivas nas praticas efetivas das tarefas a serem realizadas. Consequéncias dessa
aprendizagem organizacional foram evidenciadas, como, por exemplo: nas mudancas e
implantaces de novos processos e de novas medidas que foram aprendidas pelos
colaboradores através da pratica da GC; nas visitas de especialistas e consultores de qualidades
nas unidades corporativas auditando se 0s novos procedimentos e acOes estdo sendo realizadas
de forma adequada e se houve aprendizado efetivo entre os seus colaboradores; nas decisdes
estratégicas de melhorias nos formularios da area da DHO, realizado através da experiéncia
compartilhada do lider com sua equipe, que resultou em reducées de procedimentos (de 20 para
8) e de documentos (substituindo-os de forma fisica para a forma digital, reduzindo custos),
diminuindo questbes burocréticas e, consequentente, melhorando o fluxo de informacoes e a
rapidez nas conclusdes dos trabalhos (Entrevistado 04).

Pivani (2009) constatou em seus estudos que as condi¢des de aprendizagem individual
e organizacional estdo relacionadas com o processo da distribuicdo do conhecimento. Isso
tem sido mais expressivo na Instituicdo Educacional apos a implantagdo do Planejamento
Estratégico de 2011 a 2015, apesar de ser considerado ainda em fase inicial ou preliminar.
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Desta forma, o estudo evidenciou que a gestdo do conhecimento auxilia, de forma muito
significativa, nas definicdes da orientacdo estratégica da Instituicdo Educacional, tanto da
orientacdo para o mercado quanto da orientacdo para a aprendizagem.

A relacdo da gestdo do conhecimento com a inovatividade €, aparentemente, menos
significativa, e somente tem algum sentido se for através da orientacdo estratégica,
promovendo a implementacdo de acdes que possam gerar a inovatividade, conforme os

estudos de Ferraresi et al. (2014), que dizem:

E possivel inferir que a gestdo eficaz do conhecimento tem uma
contribuicdo positiva para a inovatividade quando mediada por uma
orientacdo estratégica, caracterizada neste estudo como a orienta¢do para o
mercado. A estratégia fornece significado para a aplicacdo dos
conhecimentos capturados, compartilhados e disseminados para o0
desenvolvimento da inteligéncia da empresa e na consequente traducdo de
melhorias nos processos e produtos. Ou seja, para ser eficaz, a gestdo do
conhecimento necessita de um propdsito e um alinhamento entre o
desenvolvimento da inteligéncia da empresa e a implementacdo dos
objetivos estratégicos. (p. 221).

Isso complementa os estudos de Darroch et al. (2004), que argumenta que a gestdo do
conhecimento auxilia na orientacdo estratégica (em seus estudos especificamente a orientacdo
para o mercado) por oferecer um sentido em sua utilizagdo, proporcionando agdes que favorecem
a inovacdo. Elementos que caracterizam um ambiente de inovatividade podem se manifestar de
diferentes formas, como ensina Ferraresi et al. (2014); Freitas et al. (2014); Tajeddini (2010);
Chae, (2012) e Grawe et al. (2009), como, por exemplo, na disponibilidade de recursos para
investir em inovacdo. Constatou-se que recursos financeiros tém sido disponibilizados para
investimentos em a¢Bes inovativas (Documento 17, Apéndice B).

A relacdo entre a orientacdo estratégica e a gestdo do conhecimento, aparentemente,
foi muito significativa. Foi constatado na Instituicdo Educacional que, se por um lado, a
gestdo do conhecimento contribui na definicdo da orientacdo estratégica com o recurso do
conhecimento, por outro lado a orientacdo estratégica favorece e supre a gestdo do
conhecimento com novos conhecimentos. Esta evidéncia encontrada na Instituicdo
Educacional contraria, neste sentido, os estudos de Ferraresi et al. (2014), pois seu modelo
propde apenas que o conhecimento gerado pelas praticas de gestdo do conhecimento auxilie
na definicdo da orientacdo estratégica. Entretanto, nosso estudo fortalece as investigagdes de
Zheng et al. (2010), Cambra-Fierro et al. (2011) e Li et al. (2010), onde a orientacdo para o

mercado também contribui para a GC, além de fortalecer também as pesquisas de Wu et al.
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(2012), Choy et al. (2006), Griffit et al. (2012) e Matzler et al. (2011), em que a orientacao
para a aprendizagem também contribui para a GC.

A énfase na orientagdo para o mercado permite forte conexdo com 0s processos da
gestdo do conhecimento, na medida em que identifica as necessidades atuais e futuras do
cliente, bem como a movimentagdo da concorréncia, como orienta Darroch et al. (2004) e
Mores et al. (2013). Com relatorios gerenciais do setor da Ouvidoria, por exemplo, podem-se
trazer novas informacdes relevantes sobre o grau de satisfacdo do cliente, podendo ser
convertido em conhecimento adquirido para ser reutilizado em novas propostas para
ampliacdo de mercados ou de novas ferramentas para avaliar a satisfacdo dos clientes. As
respostas as circunstancias do mercado também geram novos procedimentos e novos
conhecimentos que precisam ser gerenciados para tomadas de decisdes, de forma a reforcar a
orientacdo para o mercado e alimentar a organiza¢do de novos conhecimentos que podem ser
utilizados em suas estratégias.

Quanto a contribuicdo da Orientacdo Estratégica na dimensdo orientacdo para a
aprendizagem para a Gestdo do conhecimento, pode-se perceber, na nossa investigagéo,
principalmente ao aumentar o grau de distribuicdo do conhecimento e da capacidade
absortiva do colaborador em seu processo de aprendizagem. O Plano de Exceléncia, por
exemplo, tem proporcionado uma maior aprendizagem entre as unidades corporativas e tem
gerado novos conhecimentos entre as mesmas, podendo também ser um recurso a ser
gerenciado para propagar de forma mais eficaz as boas praticas.

As acbes e investimentos da Instituicdo Educacional no sentido de financiar a
qualificacdo dos colaboradores e sua participacdo em congressos nacionais e internacionais
representam estratégias que podem ser identificadas como sendo de orientagdo para a
aprendizagem, pois visam aumentar a competéncia intelectual interna e as condicdes de
disseminacdo do conhecimento. Quando o colaborador é cobrado para ser um multiplicador,
ou seja, é cobrado dele um compromisso de compartilhar com o seu lider e sua equipe o
conhecimento adquirido, a promocao da distribuicdo do conhecimento € alimentada.

Assim, as acOes institucionais identificadas como sendo de orientagdo para a
aprendizagem, tem por objetivo criar e disseminar novos conhecimentos, conforme apontado
por Choo (2003), Perin et al. (2004) e Lin et al. (2008). Isso proporciona espaco para a
aprendizagem proativa (Baker et al. 1999) e favorecem a adaptacdo da organizacdo as
ocorréncias do ambiente externo (Mores et al. 2013; Wu et al. 2012 e Real et al. 2012).

Portanto, nos pareceu que na Instituicdo Educacional, a gestdo do conhecimento

contribui com a orientacdo estratégica na dimensdo orientacdo para aprendizagem, bem como
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a orientacdo para a aprendizagem fortalece a gestdo do conhecimento, suprindo-a de fontes de
dados do ambiente interno. Porém, as acdes de orientacdo para a aprendizagem ainda sao
consideradas recentes, devendo ser fortalecidas, segundo depoimentos dos entrevistados.

Foi observado também que na orientacdo estratégica, € perceptivel que as acles
consideradas de orientacdo para o mercado sdo mais robustas do que as de orientacdo para a
aprendizagem, talvez pelo tempo de implementacéo, e, portanto, parece se relacionar mais
fortemente com a gestdo do conhecimento e também com a inovatividade. Vale ressaltar, no
entanto, que Baker et al. (1999b) defendem que uma forte orientacdo para a aprendizagem
pode ser mais importante do que uma forte orientacdo para o mercado. Isso porque, na visao
dos autores, as informacGes obtidas com a orientacdo para o mercado podem ser facilmente
copiadas, pois estas estdo disponiveis no ambiente externo. Por outro lado a orientacdo para a
aprendizagem organiza e interpreta essas mesmas informacdes no ambiente interno para gerar
saidas e alternativas mais competitivas, representando informacdes Unicas, ou seja, nédo
podem ser copiadas.

Em se tratando da contribuicdo da orientacdo estratégica para a inovatividade
organizacional, é perceptivel na Instituicdo Educacional também uma maior significancia da
orientacdo para o mercado do que a orientacdo para a aprendizagem, diferentemente do que
defende Baker et al. (1999b). Para esses autores o efeito das acdes de orientacdo para a
aprendizagem na inovagdo é mais significativo do que os efeitos das préaticas de orientacdo
para 0 mercado. Esses autores percebem que a organizagdo que trabalha apenas a orientacao
para 0 mercado pode obter menos vantagem competitiva, ndo permitindo experimentar novas
formas de agir ou de descartar crencas que podem ser limitantes para o desenvolvimento
organizacional. 1sso sugere a importancia e necessidade de que a Instituicdo Educacional
reforce sua atuacdo em aprendizagem, como forma de melhorar as condi¢des de
inovatividade organizacional. Contudo, segundo os entrevistados, ha interesse da instituicéo
em sair do tradicionalismo e do conservadorismo, proporcionando agdes positivas para a
orientacdo para a aprendizagem, como visto anteriormente.

As acbes de orientagdo para o mercado geram maior inovatividade na Instituicdo
Educacional através das evidéncias empiricas citadas anteriormente, como: um ambiente
pedagdgico moderno e bem equipado, além dos exemplos ja citados como a unidade vitrine
de Divindpolis e a unidade de Venda Nova, considerada um modelo de “onda verde” e
sustentabilidade, ou seja, tudo visando o atendimento principalmente na busca da satisfagdo

do cliente e no oferecimento do diferencial competitivo em relagdo aos concorrentes.
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Para os autores Slavkovi¢ et al. (2013); Fugate et al. (2009) ¢ Jiménez-Jiménez et al.
(2011), quando a definicdo da orientacdo estratégica se baseia nas praticas de gestdo do
conhecimento, a tendéncia é de se criar, na organiza¢do, um ambiente caracterizado pela
inovatividade. Além disso, os produtos da gestdo do conhecimento usados na definigdo da
orientacdo estratégica podem representar um importante mecanismo para a oxigenacao
organizacional, como sugerem Darroch et al. (2014); Gritzmann et al. (2013); Choi et al.
(2008) e Arago'n-Correa et al. (2007), melhorando a inovatividade organizacional.

Nossa pesquisa realizada na Instituichio Educacional trouxe resultados
complementares a estes estudos, pois 0s préprios depoimentos dos entrevistados trazem
exemplos de como a Instituicdo Educacional vem, desde 2011, se fortalecendo para
desenvolver agdes que possam gerar uma maior inovatividade organizacional. A criagdo do
portal do Programa da Inovacdo foi uma acdo que promoveu a criatividade dos
colaboradores, na medida em que representou espaco para manifestacdo de novas ideias que
pudessem ser implementadas.

Os dados coletados nos permitem acreditar que a Instituicdo Educacional tem vencido
as barreiras a inovagdo por meio de maior clareza na orientagdo estratégica, e a medida que
incorpora o recurso do conhecimento aos seus produtos, processos ou metodologias, e
apresenta maior propensdo a desenvolver um fluxo positivo e permanente de
aperfeicoamentos em seus sistemas. Darroch et al. (2004) e Chen et al. (2009) defendem que
as barreiras da inovacdo sdo vencidas somente através das praticas da gestdo do
conhecimento.

Os resultados da inovatividade organizacional poderdo ser avaliados somente ao
longo do tempo, conforme Ruvio et al. (2013). No entanto, pesquisas de Slavkovic et al.
(2013) complementam que a gestdo do conhecimento tem um impacto positivo na
inovatividade e, esta, por sua vez, favorece de forma significativa no desempenho
organizacional, embora reconheca que esse favorecimento seja de longo prazo. Outros
estudos chegaram a conclusdes semelhantes, como Sankowska (2013), Reychav et al. (2012)
e Kumar et al. (2011). Entretanto, aparentemente a relacdo da gestdo do conhecimento com a
inovatividade na Instituicdo Educacional, como dito anteriormente, tem ocorrido a partir da
intermediacdo da orientagdo estratégica. Mesmo o Programa da Inovacdo, aparentemente,
gera inovatividade a partir da orientacdo estratégica, através de informacg6es fornecidas pela
orientacdo de mercado (mais focadas no cliente) e pelas ideias criadas e desenvolvidas pelos

funcionarios.
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Assim, algumas préaticas adotadas pela Instituicdo Educacional, promovidas pelas
acOes da orientacdo estratégica, tém permitido aumentar a sua inovatividade, promovendo um
ambiente interno mais favoravel para se inovar. Outras ag¢des foram evidenciadas, como:
estimulos aos liderados a utilizarem mais a criatividade e a sua autonomia; h& preocupacéao
em se estabelecer uma visdo de futuro, com suas relacdes extramuros mais fortalecidas; a
instituicdo corre mais riscos e tenta ser menos conservadora (apesar dos pProcessos
licitatorios); incentivos sdo oferecidos para projetos inovadores assumindo que alguns podem
falhar; h& busca de uma maior proatividade e incentivos para se quebrar paradigmas, na
tentativa de se implementar a cultura da inovagdo, como orienta pesquisas de Ruvio et al.
(2013). O quadro 12 sintetiza os achados da analise das inter-relacdes dos nossos construtos

aplicados na Instituicdo Educacional.

Quadro 12 — Sintese das relagdes entre os construtos.

Relacéo entre Nivel de significancia Referéncias Contestagéo
Construtos
GC =» Orientacdo | Muito significativa Ferraresi et al. (2014); Yu et al.,
para o0 mercado (2013); Martens et al., (2014), Zheng et

al., (2010); Cantnera et al., (2011).
Slavkovi¢ et al., (2013); Fugate et al.,
(2009) e Jiménez et al., (2011)
Darroch et al., (2014); Griitzmann et
all., (2013); Choi et al., (2008) e
Arago’n-Correa et al., (2007)

GC = Orientagdo | Significativa Perin et al. (2004) e Lin et al. (2008);
para Aprendizagem Mores et al. (2013); Wu et al. (2012) e
Real et al. (2012)
Orientacdo para o | Muito significativa Kin et al. (2012); Lin et al. (2008); | Ferraresi et al. (2014)
Mercado = GC Sbragia et al. (2013); Darroch et al.
(2004); Mores et al. (2013).
Orientacéo paraa | Significativa Perin et al. (2004) e Lin et al. (2008); | Ferraresi et al. (2014)
Aprendizagem = Mores et al. (2013); Wu et al. (2012) e
GC Real et al. (2012); Matzler et al. (2011)
Orientacdo para 0 | Muito significativa Ferraresi et al. (2014)
Mercado =

Inovatividade

Orientacdo paraa | Significativa Yu et al. (2013); Lin et al. (2008) Ferraresi et al. (2014)
Aprendizagem =
Inovatividade

GC=> Né&o Significativa Ferraresi et al. (2014); Darroch et al.
Inovatividade (2003).

Fonte: Elaborado pela autora.

A anélise dos construtos do modelo tedrico permitiu, portanto, estabelecer inter-
relacbes entre os mesmos, como demonstrados na figura 17 a seguir. As entrevistas, a analise

documental e as observagGes permitiram estabelecer uma tentativa de classificagdo das
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relacdes entre os construtos em muito significativo, significativo e ndo significativo: 1°) a
contribuicdo da GC para a defini¢do da orientacdo estratégica, na orientacdo para 0 mercado
foi considerada muito significativa nos dois sentidos; a contribuigdo das praticas de GC para
a orientacdo estratégica, na orientacdo para a aprendizagem foi considerada significativa nos
dois sentidos; a participacdo da GC para a inovatividade néo foi considerada significativa; a
orientacdo estratégica na dimensdo orientacdo para o mercado foi considerada de
contribuicdo muito significativa para a inovatividade; e, por fim a orientagdo estratégica na
dimensdo na orientagdo para a aprendizagem contribui, para a inovatividade, de maneira

significativa.

Figura 17 — Resultado das Inter-relagcdes do modelo proposto nesta dissertacao.

Gestao do
conhecimento ...................................................................................................................... > |novatividade

|1

Legenda:

- |\/iit0
el S nificativo

Orientacao Estratégica o
— 5 Significativo

Orientacao N3
—) » Nao

parao significativo
mercado

Orientacao
paraa
Aprendizagem

v

Fonte: Elaborado pela autora.

Porém, ndo se podem ignorar as diversas recomendacdes de melhorias citadas nas
sinteses de cada analise dos construtos apresentadas anteriormente, apontadas pelos proprios
entrevistados e observadas pela investigadora. O fortalecimento de agdes e propostas de
aperfeicoamentos poderia melhorar o fluxo e a rapidez de resposta da GC, da orientagédo
estratégica e da inovatividade, proporcionando uma maior vantagem competitiva.

Apresentadas as inter-relacbes entre 0s construtos a seguir sdo apresentadas as

conclusdes, consideracdes finais, as limitagdes e sugestdes para novas pesquisas.
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5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Duas se¢Bes formam este capitulo: em um primeiro momento séo apresentados 0s
principais resultados advindos das analises dos dados obtidos da Instituicdo Educacional,
confrontando-os com o0s objetivos estabelecidos neste trabalho. Em um segundo momento,
sdo evidenciadas as contribuicBes e as limitacdes da pesquisa, bem como as sugestdes de

pesquisas futuras que poderdo complementar e refinar a dissertacdo ora desenvolvida.

5.1 Principais Resultados

O objetivo geral deste trabalho foi analisar como as agdes de GC da Instituicdo
Educacional determinam e contribuem para definir a orientacdo estratégica da organizacao e
vice versa e para gerar inovatividade, e como estes trés construtos - a GC, a orientacdo
estratégica e a inovatividade - se relacionam.

Inicialmente foi realizada a analise, em separado, dos trés construtos estudados,
buscando evidéncias na Instituicdo em relacdo as préaticas de GC, a orientacao estratégica e as
condicdes de inovatividade. Por fim, foram efetuadas analises das inter-relacbes entre 0s
construtos, tomando como base 0 modelo conceitual proposto neste trabalho, elaborado pela
autora a partir de estudos de Ferraresi et al. (2014), Baker et al. (1997); Baker et al. (1999b);
Jiménez-Jiménez et al. (2011); Lépez-Nicolas et al. (2011); Lin et al. (2008) e Balas et al.
(2012).

O primeiro objetivo especifico proposto foi de identificar o processo e as
caracteristicas da GC da Instituicdo Educacional. Foi constatado que ha aquisicdo de
conhecimento tanto do ambiente interno quanto do ambiente externo, processo ampliado ap6s
a implantacdo da area de Planejamento e Inteligéncia de Mercado e do surgimento do grupo
da CGE. H& um maior esforco também para distribuicdo do conhecimento entre 0s
colaboradores em seus diversos niveis hierarquicos, promovendo agdes que viabilizem a troca
de experiéncias entre 0s mesmos, na transformacéo do conhecimento tacito em explicito, e o
armazenamento de todas as documentagfes e normas no ISODOC, auxiliando no
compartilhamento do conhecimento explicito.

A aplicacdo do conhecimento, por sua vez, também é evidenciada, apesar de
sinalizagbes quanto a morosidade da mesma, devido, provavelmente, aos processos

licitatorios e pela burocratizacdo, além de haver ainda um “culto ao tradicionalismo” que
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precisa ser quebrado, segundo alguns entrevistados. Neste sentido, € possivel afirmar que a
organizacdo adota praticas de GC, apesar das ressalvas quanto a extensdo do processo.

O segundo objetivo foi analisar a definicdo da orientacdo estratégica da organizagdo a
partir das dimensdes orientacdo para 0 mercado e para a aprendizagem. Em relacdo a
orientacdo para o mercado, a énfase esta na busca da satisfacdo dos clientes. Constatou-se
que, em relacdo aos concorrentes, a busca por informacdes € as vezes amadora, com
funcionarios da Instituicdo fazendo se passar por potencial cliente.

Em se tratando da orientacdo para a aprendizagem, as evidéncias sobre os esforcos
organizacionais no sentido de reforcar a cultura da aprendizagem ocorreram com maior
énfase na sede em Belo Horizonte do que nas unidades corporativas estudadas. O incentivo
dos lideres aos seus liderados a aprenderem se limita muitas vezes aos processos e as normas
descritas e armazenadas no ISODOC. No entanto, novas agdes estdo sendo desenvolvidas no
sentido de criar e ampliar um ambiente pautado pela busca de aprendizagem como
investimentos em novos treinamentos; e o desenvolvimento e uso do Plano de Exceléncia
como ferramenta de estimulo a adogdo de novos padrfes entre as unidades corporativas.
Constatou-se que a busca por maior conhecimento e aprendizagem tem sido vista como
investimento e ndo como custo, na medida em que tém sido ampliadas as bolsas institucionais
para aumentar a capacitacdo dos colaboradores, além de suas participacbes em congressos,
workshops e outros eventos (nacionais e internacionais). Paralelamente aos investimentos em
maior capacitacdo, os colaboradores devem oferecer, como contrapartida a Instituicdo, a
divulgacéo, aos pares, o conhecimento adquirido. Ou seja, a perspectiva é de que ele atue
como agente para distribuir o conhecimento e incentivar e ensinar outros colaboradores a
utiliza-lo.

Foi evidenciado que, na Instituicdo Educacional, a Orientacdo Estratégica privilegia a
orientacdo para 0 mercado em comparagdo com a dimens&o orientagdo para a aprendizagem,
apesar dos entrevistados reconhecerem que essas dimensdes sdo complementares entre si.
Talvez isso se deva ao fato de que a dimensdo orientacdo para a aprendizagem representa
uma preocupacao mais recente na Instituicéo.

O terceiro objetivo proposto neste trabalho foi o de analisar como os construtos GC
(na aquisicdo, distribuicdo e aplicacdo), orientacdo estratégica (em sua orientacdo para o
mercado e em sua orientacdo para a aprendizagem) e a inovatividade se relacionam.

A GC contribui de forma significativa com a Orientacdo Estratégica, suprindo-a do
recurso do conhecimento para nortear a organizacdo, favorecendo nas decisbes mais

assertivas, auxiliando na elaboragéo de propostas de melhorias. Na orientagdo para o mercado
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a GC é utilizada para melhorar o grau de satisfacdo e relacionamento com clientes, embora
tenha sido constatado que a GC ainda néo € utilizada para desenvolver estratégias que possam
favorecer acgdes da instituicdo em relagcdo aos seus concorrentes. O conhecimento gerado a
partir da relacdo extramuros proporciona melhor entendimento e atendimento do mercado,
direcionando os cursos ofertados de acordo com a demanda das cidades atendidas pelas
unidades corporativas.

A relacdo da GC na orientagdo para a aprendizagem € evidenciada através, por
exemplo, quando principalmente os colaboradores absorvem o conhecimento distribuido (ou
transferido). Além disso, novos gestores com novas ideias tém sido contratados para permitir
troca de experiéncias e mudancas nos processos. Ademais, realizacbes de visitas de
especialistas e consultores avaliam se a aprendizagem do novo conhecimento estd sendo
utilizada de forma correta.

Contudo, nossa pesquisa, evidenciou gque a orientacao estratégica contribui igualmente
com a GC, suprindo-a com novos conhecimentos. A orientacdo de mercado contribui na GC
principalmente auxiliando na sua aquisicdo do conhecimento no que tange ao cliente. Os
relatérios gerenciais que fornecem informacdes relevantes sobre o grau de satisfacdo dos
clientes, as respostas as circunstancias de mercado que geram novos procedimentos e novos
conhecimentos sdo exemplos que reforcam a orientacdo de mercado e municia a GC. Ja a
orientacdo para a aprendizagem também contribui para a GC, principalmente ao aumentar o
grau de distribuicdo do conhecimento e da capacidade absortiva do colaborador em seu
processo de aprendizagem. Uma das ferramentas que confirma essa afirmativa é o Plano de
Exceléncia, propagando boas praticas de aprendizagem tanto na sede quanto nas unidades
corporativas, distribuindo o conhecimento adquirido.

Contudo, como a orientacdo para a aprendizagem é algo recente na instituicdo, foi
percebido que a orientacdo para 0 mercado é mais fortalecida. Desta forma a rela¢do entre a
GC e a orientacdo de mercado foi considerada muito significativa em ambos os sentidos e
mais fortalecida do que a relacdo entre a GC e a orientagéo para a aprendizagem.

O construto Inovatividade foi, sem duvida, fortalecido apds a implantacdo do
Programa da Inovagdo, realizado pelos especialistas da &rea “Asas da Inovagdo”, que tem
trabalhado para estimular a criatividade interna. Reconhece-se uma abertura organizacional
para a promog¢éo de mudancas, na medida em que a Instituicdo estreita as relacbes extramuros
e acompanha mais de perto as alteracdes e evolugdo do contexto educacional. Também ha
orientacdo para o futuro, ainda que pouco divulgado, segundo o0s entrevistados, a capacidade

de correr riscos tem aumentado e, em contrapartida, hd menos conservadorismo. Ha incentivo
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a proatividade que buscam maior maturidade nas decisdes mais assertivas, oferecendo mais
autonomia aos colaboradores. Porém, vale lembrar que alguns entrevistados apontaram que
os colaboradores ainda possuem dificuldade de utilizarem desta autonomia oferecida pelos
gestores.

Na analise da inter-relacdo entre os construtos, foi percebido que as préaticas de GC
influenciam a orientacdo estratégica e a inovatividade. Entre os exemplos ja citados no
capitulo anterior, estd a aquisicdo do conhecimento feita a partir da avaliacdo de desempenho
dos alunos em relagéo aos cursos oferecidos, que embasa as mudancgas dos produtos (ou 0s
proprios cursos oferecidos), e fortalece a orientacdo estratégica na dimensdo orientagcdo para
0 mercado. Por consequéncia, a inovatividade organizacional também é favorecida, a partir
do momento que se busca inovar, seja de forma tecnoldgica, seja de forma pedagdgica, seja
inovacao radical ou incremental, nos novos cursos ou nas propostas de melhorias nos cursos
ja existentes.

Ja os investimentos na qualificacdo dos colaboradores representam, ao mesmo tempo,
melhorias na orientacdo estratégica na dimensdo orientacdo para a aprendizagem, e nas
condic¢des de inovatividade organizacional, por oportunizarem propostas de melhorias nos
processos, nos produtos, nas tecnologias utilizadas ou nas propostas de ensino.

Desta forma, pode-se afirmar que a orientagdo estratégica funciona como um
mediador entre a GC e a inovatividade organizacional, em virtude da mesma oferecer sentido
e nortear o recurso do conhecimento para ser aplicado com agdes inovativas, podendo
alavancar o grau da inovacdo, ou seja, a inovatividade organizacional. Entretanto, também foi
perceptivel que a orientacdo para 0 mercado possui um maior grau de significancia do que a
orientacdo para a aprendizagem na Instituicdo Educacional. N&o houve evidéncias para
afirmar a existéncia da relacdo entre a GC e a inovatividade de forma direta, sem a
intermediacgdo da orientagdo estratégica.

Evidéncias nessa pesquisa afirmam que o aumento nas praticas de GC a partir do
planejamento estratégico ndo é percebido, com 0 mesmo vigor nas unidades corporativas.
Tambeém é perceptivel a desigualdade na distribuicdo do conhecimento, que ocorre de forma
menos significativa nas unidades corporativas.

As recomendactes de melhorias citadas pelos entrevistados e nas observacgoes
realizadas pela pesquisadora podem favorecer e aperfeicoar agdes para proporcionar um
melhor fluxo e rapidez de resposta da relacdo entre os trés construtos apresentados, ou seja, a
GC, a orientacdo estratégica e a inovatividade, podendo favorecer a alavancagem competitiva

e melhorar a médio e longo prazo o desempenho organizacional.
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5.2 Contribuicdes, limitacoes e sugestdes para pesquisas futuras

Uma das contribuicbes deste estudo foi de considerar a possibilidade de que os
resultados alcancados e o modelo conceitual desenvolvido foram capazes de aperfeicoar a
percepcao das relacbes entre GC, orientacdo estratégica e a inovatividade, na tentativa de
refinar a teoria antes apresentada.

Diante das evidencias empiricas encontradas e considerando o objetivo geral proposto
nesta pesquisa, pdde-se afirmar que a principal contribuicdo desta pesquisa foi de refinar a
em consonancia com o0s estudos de Ferraresi et al. (2014). Na nossa avaliacdo, isso
complementa seu modelo da seguinte forma: 1°) acrescentando a orientacdo para a
aprendizagem no construto orientacdo estratégica e ndo utilizando apenas a orientacao para o
mercado, entendendo que ambos sdo complementares conforme os estudos de Baker et. al.
(1999b); 2°) verificando pelas evidéncias de que a GC se relaciona significativamente com a
orientacdo estratégica bem como a orientacdo estratégica se relaciona positivamente com a
GC, como explicado no capitulo anterior.

Além disso, esta pesquisa também contribuiu na constatacdo de que a GC ndo se
relaciona de forma significativa com a inovatividade se ndo for intermediada pela orientacéo
estratégica, pois esta norteia e oferece direcionamento para a aplicacdo do conhecimento,
possibilitando 0 aumento do grau da inovacao, ou seja, a inovatividade organizacional.

Outra contribuicdo da pesquisa diz respeito aos apontamentos dos entrevistados e das
observacOes da investigadora nas melhorias que se fazem necessarias para a condugdo das
melhores praticas da GC, da orientacdo estratégica e da inovatividade organizacional. A
descricdo dos processos na Instituicdo investigada possibilita desenvolver um melhor fluxo e
rapidez nos processos utilizados. Assim, oferece reflexdes tanto para a area académica quanto
para as organizag0es que poderdo ter acesso a este trabalho.

Evidentemente, este estudo apresenta limitagdes. A principal delas esta no fato de que
a pesquisa foi baseada em um estudo de caso Unico, ndo permitindo generalizacdo dos
resultados. Outra limitacdo é o fato de que as entrevistas foram centralizadas entre os gestores
de alto escaldo e também na regido metropolitana de Belo Horizonte — especificamente nas
cidades de Belo Horizonte, Contagem e Betim —, ndo evidenciando as visdes administrativas
das outras unidades corporativas do interior de Minas Gerais e também néo obteve dados dos
colaboradores de nivel operacional. Outra limitacdo do estudo diz respeito a analise feita a
partir de um estudo transversal, considerando apenas a estratégia de gestdo de 2011 a 2015.

Talvez um estudo longitudinal fosse interessante para trazer & luz mais inferéncias,
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considerando que a Instituicdo Educacional possui 70 anos de existéncia, interferindo de
forma representativa na area da educacdo em todo o pais.

Além de um estudo longitudinal, outras sugestdes de pesquisas se fazem necessérias.
Uma delas, para permitir comparacGes de proposicfes, um estudo de caso multiplo poderia
ser utilizado, para permitir analises de organizacdes em diferentes perspectivas, que podem
contribuir com uma maior compreensao da relacdo entre os construtos mencionados. 1sso
poderia permitir comparacGes e analises das diferencas e semelhangas entre 0s casos
investigados.

Além disso, o estudo foi feito apenas no Estado de Minas Gerais. A Instituicdo
Educacional possui unidades em todo o pais, onde se poderia aplicar 0 mesmo estudo nédo
apenas na mesma Instituicdo Educacional nos outros Estados brasileiros, mas também em
outras organizacOes em diversos setores.

Um estudo quantitativo poderia viabilizar outras complementac6es, coletando dados
das percepg¢des dos 2.500 colaboradores na Instituicdo Educacional em Minas Gerais e nos
outros estados da Federacgdo. Talvez o modelo proposto nessa pesquisa possa ser aplicado em
outros estudos, para permitir o refinamento da teoria e ampliar a analise sobre a relacéo entre

0S construtos.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevistas
NOME:
CARGO:
SETOR:
UNIDADE CORPORATIVA:
TEMPO DE ADMISSAO:
1. GESTAO DO CONHECIMENTO

1.1. Aquisi¢cdo Do Conhecimento

1. Na sua avaliagdo, como a Instituicdo Educacional faz para adquirir informacoes/
conhecimento sobre os clientes?

2. Na sua avaliacdo, como a Instituicho Educacional faz para adquirir informacgdes/
conhecimento sobre os concorrentes?

3. Na sua avaliacdo, como a Instituicho Educacional faz para adquirir informacgdes/
conhecimento sobre os fornecedores?

1.2. Distribuicdo Do Conhecimento

4. A Instituicdo Educacional possui processos para favorecer a troca de conhecimento entre
as pessoas internamente?

5. Como estes conhecimentos séo organizados e divulgados?

6. Quais 0s mecanismos para avaliar os conhecimentos importantes para a competitividade
da organizagédo?

7. Existe algum software ou alguma ferramenta de comunicagédo que possa facilitar a troca de
conhecimento entre os colaboradores?

1.3.  Aplicacdo Do Conhecimento

8. Como novos conhecimentos séo utilizados e implementados pela organizacdo?

9. Como a Instituigdo Educacional faz para substituir ou atualizar o conhecimento absoleto
ou ultrapassado, seja nos processos, metodologias ou em produtos?

10. A Instituicdo Educacional possui processos para converter o conhecimento em planos de
acao (como novos produtos/servigos)?

11. A Instituicdo Educacional combina conhecimentos de diferentes origens para a solucao
de problemas?

12. A Instituicdo Educacional utiliza novo conhecimento para melhorar a eficiéncia interna?
Como?

13. Esses novos conhecimentos foram usados para definir o direcionamento estratégico dos
negocios? Como?
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2. ORIENTAGCAO ESTRATEGIA

2.1. Orientagdo Para O Mercado

14. Os objetivos da organizacdo sdo orientados na satisfacdo dos clientes?

15. O nivel de comprometimento e orientacdo para suprir as necessidades dos clientes é
monitorado?

16. H& uma busca de clientes-alvo em que se pode desenvolver vantagem competitiva?

17. Como a instituicdo traz, discute e compartilha informacdes sobre as estratégias da
concorréncia?

18. Quiais as acles que a Instituicdo Educacional possui (seja de base tecnoldgica, estrutura
Ou pessoas) para responder as circunstancias previstas ou ndo previstas do mercado?

2.2. Orientagdo Para A Aprendizagem

19. Como os gestores promovem um ambiente favoravel para que seus liderados possam criar
e utilizar novo conhecimento na organizagéo no processo de aprendizagem?

20. Os valores bésicos da organizacdo incluem a aprendizagem como a chave para a melhoria
continua?

21. A Instituicdo Educacional possui a visdo de que a aprendizagem € um investimento e ndo
um custo?

3. INOVATIVIDADE

22. Na sua avaliacdo, existe um ambiente interno favoravel para que a inovagdo ocorra?

23. Quais 0s mecanismos existentes na organizacdo para estimular a criatividade dos
funcionarios?

24. A Instituicdo Educacional possui relacdes estreitas com outras organizacdes do mercado?
Se sim, com quais e como isso ocorre?

25. Na sua avaliacdo, como essas relacdes extramuros da Instituicdo Educacional podem
ajudar a criar um ambiente de inovatividade na organizagao?

26. A Instituicdo Educacional estabelece um conjunto de metas que estimulem a capacidade
de inovagéo da organizacdo? Explique.

27. Como a Instituicdo Educacional trabalha para que todos os gerentes e funcionarios
compartilhem a mesma viséo de futuro?

28. A Instituicdo Educacional incentiva comportamentos e projetos inovadores, sabendo bem
que alguns podem falhar? Explique (dé exemplos).

29. Na sua avaliagdo, a Instituicdo Educacional se permite correr grandes riscos ou é mais
conservador? Explique.

30. Como os gestores identificam novas oportunidades para a Instituicdo Educacional?

31. Existem incentivos para que os gestores estimulem a autonomia dos colaboradores de
forma a aumentar a¢Oes inovadoras na Instituicdo Educacional? Quais?




APENDICE B - RELACAO DE DOCUMENTOS CONSULTADOS
NA INSTITUICAO EDUCACIONAL*

N° Documentos 1IZOCE Ano
Documento Documento
- - - 5
01 Revista NacmnaJIaﬁﬁrer\?/l;Ocﬁ Senac, n°703 - Revista Institucional 2011
02 http.//wwv\yiijggggséj?%f:ﬁgg:|cacoes/re Pagina institucional na Web 2015
03 Caderno de planejamento 2015 Documento Institucional 2015
04 Patrimonios+do+Brasil+Sesc+Senac.pdf Documento Institucional 2014
05 Relatério Gerencial Geral 2010 Documento Institucional 2010
06 Revista Senac n° 727 2011 Documento Institucional 2011
07 WWW.mg.senac.br Pagina institucional na Web 2015
08 Revista Sesc Senac 1956 Revista Institucional 1956
09 Revista Senac-Minas, 1998, p. 21 Revista Institucional 1998
10 Novo Modelo Pedag6gico Nacional Documento Institucional 2015
11 Encontro de Educadores — Abril 2013 Documento Institucional 2013
Reportagem da Certificagdo 1SO 9001

http://www.mg.senac.br/internet/instituciona
12 1/is0+9001.htm Pégina institucional na Web 2015

http://www.mg.senac.br/internet/instituciona

l/institucional_iso.htm
13 Organograma Senac 16/07/2015 Documento Institucional 2015
14 Reportagem do contrato com a New York Documento Institucional 2014
University.
15 Fotos recentes Pagina institucional na Web 2015
16 Fluxo dcz Programa d_a Inovacao Documento Institucional 2015
(Inovagdo_fluxo de ideias.doc)
17 WWW.programadainovacao.com.br Pagina institucional na Web 2015
18 WWWw.senac.br Pagina institucional na Web 2015
19 Tudo que voceé precisa saber sobre Senac Revista Institucional 1996
Sesc. 1996
20 Senac — 10 anos — 1956 Revista Institucional 1956
21 Revista Sesc Senac — Agosto de 1956 Revista Institucional 1956
22 Senac Minas — Outubro de 1998 Revista Institucional 1998
23 Folder Senac — O futuro todo o dia Revista Institucional 1998
24 Folder Senac — Edl_Jcagéo Profissional para o Revista Institucional 1991
Brasil do Futuro
25 Decreto lei 8.621, 8.622 e 31.546 1946
26 SENAC: um caso de memoria social - Documento Institucional 1999
Lemos, 1999

27 Fotos historicas Pagina institucional na Web 2014

http://www.mg.senac.br/internet/unidades/u
28 nidades/Belo+Horizonte- Pagina institucional na Web 2015

Venda+Nova/aunidade.htm

Jornal Pacto — n® 31 — abril/maio 2015, p. 08

29 | —“Portal Inteligéncia de Mercado ¢ novo Jornal Institucional 2015

instrumento de gestdo do Senac”.

* Apéndice autorizado pelo Superintendente de Operagdes da Instituicdo Educacional.
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