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RESUMO

Atualmente, as oportunidades de mercado sdo para aquelas organizacdes
gue estdo dispostas a aprender e inovar e que proporcionam um ambiente
adequado para o desenvolvimento do conhecimento através de sua missao, valores,
principios, cultura e clima organizacional. O conhecimento que é gerado na
organizacdo deve ser disseminado, compartiihado e agregado aos produtos e
servicos. A gestdao do conhecimento tem seus pilares baseado na integracdo do
conhecimento e sua transferéncia para o negdécio, através das pessoas que o0 detém
e sdo estes fatores que tornam uma organizagcédo diferenciada e competitiva. O
problema evidenciado para a realiza¢do do estudo tem como base as consideracdes
relacionadas a gestdo do conhecimento, especialmente a aplicacdo dos seus
conceitos as pessoas e as atividades desenvolvidas por uma organizacao
cooperativa. Foi com esta visdo que se chegou ao objetivo geral da pesquisa que
consiste em estudar a gestdo do conhecimento e demonstrar a sua aplicabilidade no
desenvolvimento da cooperativa Sicredi Unido RS. Com base nas consideragbes
desta pesquisa, foram identificadas trés importantes ferramentas de disseminacao
do conhecimento no Sicredi: Portal Corporativo, Evolugcdo Sicredi e o Sicredi
Aprende. De acordo com estas informac¢des, como produto final desta pesquisa,
foram propostas algumas melhorias no programa Sicredi Aprende divididas em cinco
elementos: Escolha de cursos do Sicredi Aprende, Laboratério do Conhecimento,
Feedback da préatica do conhecimento, Coaching em Gestdo do Conhecimento e
Painéis de discussao da gestado do conhecimento. Quanto a metodologia, a pesquisa
foi aplicada, qualitativa, explicativa, descritiva e bibliografica e a analise dos dados
foi feita através de analise de conteudo e triangulacéo de dados.

Palavras-chave: Mudancas- organizacoes — gestdo do conhecimento — pessoas



ABSTRACT

Nowadays, the market opportunities are for those organizations that are willing
to learn and innovate and that promote an adequate atmosphere for the development
of knowledge through their mission, values, principles, culture and organizational
atmosphere. The knowledge which is generated in the organization should be
disseminated, shared and aggregated to products and services. The management of
knowledge has its pillars based on the integration of knowledge and its transference
to the business, through the people who own it and those are the factors that make
an organization competitive and differentiated. The problem highlighted for the
realization of the study has as its basis the considerations related to the management
of the study, especially the application of its concepts to the people and to the
activities developed by a cooperative organization. It was by that point of view that
we reached the general objective of this research that consists of studying the
management of knowledge and demonstrating its applicability at cooperative Sicredi
Union RS. Taking into consideration the findings of this research, three important
tools of identification of dissemination of knowledge in Sicredi were identified:
Corporative Portal, Sicredi Evolution and Sicredi Learn. According to these
information, as a final product of this research, some improvements were proposed
to the Sicredi Learn program which were divided into five elements: Choice of the
courses of Sicredi Learn, Coaching in management of knowledge, Panels of
discussion of management of knowledge. Concerning methodology, the research
was applied, qualitative, explanatory, descriptive and bibliographical and the data
analysis was done through the analysis of content and triangulation of data.

Keywords: Changes - organizations - management of knowledge - people
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INTRODUCAO

O conhecimento é fator determinante do sucesso das organizacdes nos dias
atuais, por isso a importancia de conhecer, investigar e analisar todos os aspectos e
caracteristicas que estao relacionadas a este processo que esta inovando a gestao
nas organizagoes.

De acordo com esta tendéncia do mercado e necessidade das organizacdes
foi definido o tema da pesquisa que € gestdo do conhecimento como ferramenta de
desenvolvimento das organizag¢des. O tema esté delimitado a cooperativa de crédito
Sicredi Unido RS.

O problema evidenciado para a realizacdo do estudo tem como base as
consideracdes relacionadas a gestdo do conhecimento, especialmente a aplicacao
dos seus conceitos as pessoas e as atividades desenvolvidas por uma organizagao
cooperativa. De acordo com essas informagfes, foram elaboradas as seguintes
questdes de pesquisa: A cooperativa de crédito utiliza-se das ferramentas da gestao
do conhecimento? Em caso afirmativo, isto tem contribuido para o seu
desenvolvimento como diferencial competitivo? Qual é o modelo de gestdo do
conhecimento adequado para esta cooperativa?

Em conformidade com o problema da pesquisa, foram tracados os seus
objetivos, sendo que o objetivo geral foi definido como: Estudar a gestdo do
conhecimento e demonstrar a sua aplicabilidade no desenvolvimento da Sicredi
Unido RS. Para atingir o objetivo geral foram delimitados os seguintes objetivos

especificos:
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 Estudar a gestdo do conhecimento através dos aspectos de micro e
macroambientes, destacando-se os principais métodos e possibilidades de
relacionamento das informacfOes geradas pela gestdo do conhecimento no
desenvolvimento das organizagoes;

* Conhecer a gestdo do conhecimento da cooperativa de crédito e analisar a
sua contribuicdo como diferencial competitivo e no desenvolvimento da
organizacao;

» Comparar as informagfes obtidas através do estudo bibliografico com as
informacdes coletadas junto a cooperativa de crédito para avaliar a
efetividade das ferramentas de gestdo de conhecimento para esta
organizacao;

e Elaborar uma proposta de gestdo do conhecimento para a cooperativa de
credito como uma ferramenta estratégica que venha a contribuir no
desenvolvimento da organizacéao.

A justificativa para a realizacdo deste estudo esta diretamente relacionada ao
momento atual que, para as organizacdes, oferece muitas oportunidades de
mudancas em seus conceitos de administracdo e gestdo. O cenario apresentado
pelo contexto mundial é de grandes transformacfes na forma de gerir 0s seus
recursos, especialmente, quando eles ndo podem ser medidos como meros bens de
uUso ou consumo e quando a sua valia vai além do valor material. Isso porque
envolve o conhecimento das pessoas e sua aplicabilidade ao ramo profissional.

Em consideracdo a esta nova situacdo de mercado, as organizacbes veem
nas transformacdes mercadologicas, no grande volume de informacfes através dos
modernos e ageis meios de comunicacdo, globalizacdo e internacionalizacdo de
empresas, as grandes fusdes e incorporagdes; oportunidades de inovar e de criar
novas perspectivas para administrar seu negocio de forma eficiente, renovando a
forma com que conduz seus recursos. E neste momento que cabe ao gestor uma
reflexdo sobre quais sao os bens gque realmente trazem um resultado mais efetivo e
duradouro para a organizacao; rever o que torna a organizacdo mais competitiva e
diferenciada para o seu cliente.

O grande diferencial organizacional do momento € a gestdo do conhecimento,
onde o capital humano e o conhecimento agregado as organiza¢cdes devem ser uma

das suas estratégias de gestdo, especialmente, no que se refere a satisfacdo de
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clientes, porque sao eles que usufruem dos bens e servicos gerados pelas
empresas (HANASHIRO, TEIXEIRA E ZACCARELLI, 2008).

Justifica-se a importancia do estudo para a cooperativa de crédito devido ao
fato que o Sistema de Cooperativas de Crédito (SICREDI) ter demonstrado
flexibilidade e facilidade de adaptagdo as mudancas e tendéncias do mercado, pois
sao constantes as inovacoes e alteracbes que o sistema sofre, mas utiliza-se disso
para melhorar na prestacdo de servicos e para o0 desenvolvimento de seus
colaboradores. Desta forma, visualizou-se na Sicredi Unido RS uma fonte geradora
de conhecimento, pois oportuniza o aprendizado as pessoas e agrega essas
potencialidades aos servicos e produtos oferecidos. Por este motivo é de grande
relevancia a realizacdo de uma investigacdo detalhada sobre as principais
estratégias utilizadas na gestdo do conhecimento.

Quanto a forma de apresentacdo desta dissertacdo, dispde-se assim: o
capitulo primeiro trata do referencial tedrico sobre o tema proposto. O segundo
capitulo apresenta a metodologia cientifica empregada para a resolucdo do
problema. O terceiro capitulo traz o levantamento e a analise dos dados. E finaliza-
se a dissertacdo analisando as informacdes obtidas na pesquisa bibliogréfica,
comparativamente com os dados da pesquisa descritiva e do estudo de caso.
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APRESENTACAO DA EMPRESA

O estudo foi desenvolvido na Cooperativa de Crédito de Livre Admissdo de
Associados Serro Azul — Sicredi Unido — RS, fundada em 06 de julho de 1913 com
Sede Social em Cerro Largo RS, Rua Sete de Setembro 874. A sua sede
administrativa € na Avenida Expedicionario Weber, 550 em Santa Rosa/RS.
Atualmente com um quadro social de 96.206 associados, com 36 Unidades de
Atendimento e 05 postos de atendimento e um total de 528 colaboradores.

A Cooperativa Sicredi Unido RS faz parte do Sistema de Cooperativas de
Crédito (SICREDI) que no Brasil opera com 124 cooperativas de crédito e mais de
1.000 pontos de atendimento em onze estados brasileiros (Rio Grande do Sul, Santa
Catarina, Parana, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Tocantins, Para, Rondonia,
Goiés, Sao Paulo e Bahia).

A organizacdo em sistema conta com cinco Cooperativas Centrais,
Confederacdo, Banco Cooperativo e empresas controladas (Administradora de
Cartdes, Administradora de Consorcios e Corretora de Seguros), além da Sicredi
Participagbes S.A., com atuacgéo de forma integrada, proporciona ganhos de escala,
fortalecimento da marca e maior competitividade. Hoje, o Sicredi possui no Brasil
mais de um milhdo e setecentos mil associados.

As origens do sistema cooperativo de crédito sdo essencialmente no setor
primario, o Sicredi atua nos centros urbanos, por intermédio das cooperativas de
livre admissdo e/ou por meio de cooperativas de crédito segmentadas, que sao
aguelas ligadas a categorias profissionais ou segmentos econdmicos especificos.
Com o fortalecimento institucional do Sicredi e de outras instituicbes de mesma

natureza, foi crescendo a abrangéncia de atuacdo do cooperativismo de crédito, com
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a significativa ampliacdo do volume de recursos administrados, o aumento do
contingente de associados e a disponibilizacdo de uma maior gama de produtos e
servicos.

Quanto a eficiéncia e oportunidades que o sistema cooperativista oferece sao
confirmadas pela sua evolugcédo no decorrer da histdria, com destague na inovacgéao,
empreendedorismo e persisténcia de seus idealizadores em criar um sistema
cooperativo que oferecesse servicos financeiros para certas areas que nao tinham a
oportunidade ou condicbes de utiliza-los e, através de sua interacdo com as
comunidades, promovendo o seu desenvolvimento com base nos principios e ideais
cooperativistas.

O sucesso do sistema de crédito cooperativo € evidenciado através dos seus
atuais numeros no mundo e no Brasil. No mundo sédo atualmente 49.330 mil
cooperativas de crédito e cerca de 184 milh8es de associados. No Brasil, segundo
dados da WOCCU 2010/0CB2010 (http://www.sicredi.com.br), séo 3,4 milhdes de

associados e mais de 1,4 mil cooperativas de crédito. Quanto ao Sicredi sdo 1,7

milhdes de associados e 120 cooperativas de crédito.

A misséo de uma organizacgéo se refere ao seu destino ou posi¢cao que deseja
conquistar, por isso é importante que sejam destacados a missdo e valores do
Sicredi que consistem em: “Como sistema cooperativo, valorizar o relacionamento,
oferecer solugcbes financeiras para agregar renda e contribuir para a melhoria da
qualidade de vida dos associados e da sociedade” (POR VOCE/SICREDI).

E os valores do sistema de credito cooperativo sao:

* Preservacao irrestrita da natureza cooperativa do negocio.
* Respeito a individualidade do associado.

» Valorizagdo e desenvolvimento das pessoas.

* Preservacao da instituicdo como sistema.

* Respeito as normas oficiais e internas.

Eficacia e transparéncia na gestao.

Enfim, em poucas palavras, foram apresentadas as principais caracteristicas
do Sicredi, que é um sistema de crédito cooperativo em ascensao e cujas evidéncias
indicam que ainda existem muitas oportunidades no mercado financeiro para
aumentar a sua participacdo e sua consolidacdo diante das demais instituicbes

financeiras.
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1 REVISAO DA LITERATURA

1.1 AS MUDANCAS DE CENARIO DAS ORGANIZACOES

As empresas tém a necessidade de aceitarem o desafio da competitividade
para sobreviver em um mercado de grandes mudancas relacionadas ao cenario
econdbmico, social, politico, mercadoldgico e globalizado. Segundo Hanashiro,
Teixeira e Zaccarelli: “A competitividade reflete-se na posicdo relativa de uma
empresa perante seus concorrentes, devendo possuir fontes de vantagens
competitivas que resultem em atratividade de clientes superior aos seus
concorrentes” (2008, p.09).

Chiavenato (2005) argumenta que o grande desafio para as organizacdes sao
as mudancas, mas que as mudancas mais profundas e marcantes nao sao
percebidas pelo grande publico, porque elas ocorrem dentro das empresas. Essas
mudancas s&o irreversiveis e universais, predominando em todos o0s paises
industrializados e desenvolvidos, assim como nas empresas de paises emergentes,
embora que, de forma mais lenta. A rapidez com que cada organizagdo vai chegar a
modernizacdo dependerd do seu desempenho, esforco e flexibilidade as mudancas.
Segundo Chiavenato: “A modernidade representa o avanco de fato, a luta contra a
mediocridade, a tensdo em direcdo a mudanca e ao novo, a derrubada do arcaico e
do obsoleto” (2005, p.02). Enfim, o mercado exige e oferece os instrumentos para a
construcédo de empresas melhores, mais eficientes e inovadoras.

J& para Caravantes, Caravantes e Kloeckner (2009), a palavra-chave para
definir o momento em que estdo passando as organizacdes, chama-se ‘mudanca’.
Na concepcdo dos autores, as mudancas sob diversos aspectos sado possiveis e
imaginaveis: “de carater social, politico e econdmico” (2009, p. 48). O impacto maior
dessas mudancas estd na profundidade e radicalidade com que se processam. Ao
ser feita uma analise dos principais aspectos relacionados as mudancas que afetam
0 macroambiente das organizacdes, podem ser exemplificados trés: as novas
tecnologias, a nova demografia e a globalizagcdo. Esses fatores tém grande
influéncia no cenéario das organizacdes e nas exigéncias de conhecimento e
formacéo do individuo, mas o aspecto mais relevante em tudo isso, é a velocidade
com que tais mudancas operam, isto sim € inusitado, afirma Caravantes, Caravantes
e Kloeckner (2009).
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Com as mudancas globais surgem muitas incertezas quanto ao futuro das
organizacfes, ao passo que sdo maiores 0s perigos, ha uma maior competitividade
e maior velocidade nos processos. No entanto ha um paradoxo, pois ha maiores
oportunidades, novos mercados e menor nimero de barreiras. E sob essa 6tica que
as organizacdes devem encarar toda essa turbuléncia de informagGes e inovacdes
gue o mercado atual oferece. Conforme Caravantes, Caravantes e Kloeckner (2009),
essa turbuléncia e aceleracdo no contexto global e dentro das organizacdes tém
consequéncias diretas em cada pessoa individualmente.

Em relacdo ao conhecimento Bennis citado por Caravantes, afirma que: “O
conhecimento do homem pode se tornar obsoleto mesmo antes de ele ter iniciado a
carreira para a qual foi treinado” (2009, p. 64). Desta forma, pode-se concluir que os
acontecimentos atuais exigem dos individuos atualizacdo e aquisicdo de novos
conhecimentos, além de flexibilidade e adaptacdo a essas novas situagées.

As mudancgas acontecem em ritmo acelerado e exigem das organizacdes e
dos individuos qualificacéo e conhecimento. Além disso, consistem no atual desafio
das organizacdes, que € a inovacao e a busca de métodos e técnicas eficazes para

a sua gestao de conhecimento.

1.2 A IMPORTANCIA DA GESTAO ESTRATEGICA PARA AS ORGANIZACOES

Devido as tendéncias e mudancas que sao constantes no cenario das
organizacfes, as mesmas se deparam com obsticulos e desafios no momento em
que desejam implantar uma nova metodologia de trabalho. S0 mudancas que
envolvem transformacgdes culturais, de postura, de atitudes ou da prépria estrutura
organizacional. De acordo com Chiavenato (2010), por causa dessas turbuléncias de
informacdes no ambiente, ha uma aceleracdo das mudancas no ambiente tarefa da
empresa, exigindo que a mesma mude e que se antecipe as mudancgas,
aproveitando as oportunidades que surgem com acao rapida e imediata, assim
como, desenvolver a capacidade de responder e agir com flexibilidade para
neutralizar e sobreviver as pressées e ameacas ambientais.

E devido a essas alteracbes dinAmicas do macroambiente e microambiente
que, no entender de Cobra (1991), as empresas precisam saber administrar as
imprevisibilidades de decisdo e eficacia. E isso vai implicar na necessidade de

minimizar as suas deficiéncias organizacionais e orientar corretamente a aplicacao
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de recursos com objetivo de se obter resultados que remunerem adequadamente o
capital integrado. Essa coordenacdo de forgas internas e externas envolve a
estratégia de uma empresa.

O conceito militar de estratégia se refere a aplicacdo de forcas em larga
escala contra algum inimigo. Mas em termos empresarial, Lodi (citado por
CHIAVENATO) define como:

A mobilizacdo de todos os recursos da empresa em ambito global,
visando atingir os objetivos a longo prazo. No plano militar, uma
mobilizacdo de tropa é uma tatica dentro de uma estratégia mais ampla; no
plano gerencial, o orcamento anual ou plano anual de investimentos € um
plano tatico dentro de uma estratégia global a longo prazo. Uma guerra
requer uma ou mais estratégias: cada estratégia leva a proliferacdo de
taticas. O planejamento para cinco anos na empresa requer uma
estratégia, a qual se ligam os planos taticos de cada ano compreendido
nesse periodo (2010, p.113).

Desta forma, Chiavenato entende que “a estratégia € um conjunto de
objetivos e de politicas capazes de orientar e guiar o comportamento da empresa
em longo prazo” (2010, p. 113). E através deste planejamento que os gestores se
baseardo para a tomada de decisGes, assim como, os demais membros da equipe
terdo essas informagbes como parametro para o desenvolvimento das suas
atividades.

Para Camatti e Fachinelli “a estratégia € uma ciéncia que tem poder para
antecipar o futuro e prever formas diferenciadas de entender o presente com vistas
aos objetivos da organizacdo a curto, médio e longo prazo” (2010, p.03). E o
resultado de um trabalho de analise e intuicdo, de processo e criatividade.

Diz Cobra (1991) que, através da acdo estratégica, uma organizacdo pode
tornar-se proativa, antecipando-se as for¢cas ambientais e adotando acdes capazes
de reduzir o seu impacto e, acima de tudo, tornar-se uma empresa inovadora. A
empresa ndo deve somente reagir as mudancas ambientais, mas € preciso
antecipar-se aos problemas potenciais atraves da definicdo de estratégias.

Complementa Chiavenato (2010) que a estratégia consiste numa teoria da
realidade dos negdcios e ela serve para ajudar na selecdo das melhores alternativas
existentes em relacdo aos aspectos internos e externos das empresas e, com base
nisso, tomar uma decisdo com base nestas informacdes. A estratégia significa um
movimento de mudanca organizacional que se refere a uma mudanca e

transformacdo da empresa no sentido de criar e inovar seus méetodos e processo
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para que esteja de acordo com as tendéncias exigidas pelo ambiente em que atua.
E, finalmente, a estratégia da empresa deve estar no planejamento estratégico da
empresa para que seja desdobrada em planos taticos e operacionais, com plenas
condicOes de serem executados com exceléncia.

A esséncia da estratégia estd na criacdo de uma posi¢do Unica e valiosa da
empresa, o que envolve a escolha de um arranjo interno de atividades. Através
deste arranjo sera possivel que a empresa se diferencie de seus concorrentes,
tornando-se a Unica a fornecer um produto ou em prestar um servico, marcando uma
posicao estratégica competitiva. Desta forma o posicionamento estratégico deve ser
feito com base em trés fontes distintas que sdo mutuamente excludentes: a
variedade de produtos e servicos, o atendimento de um determinado grupo de
consumidores e as particularidades de modalidades de acesso, esclarece
Chiavenato (2010).

Na linha de pensamento de Ansoff e McDonnell, “a estratégia € um conjunto
de regras de tomada de decisdo para a orientacdo do comportamento de uma
organizacao” (1993, p.70). No entanto, os autores explicam que ha quatro regras
distintas: a primeira se refere aos “padrdes pelos quais o desempenho presente e
futuro da empresa sdo medidos”, que nos aspectos “qualitativos esses padrdes sao
chamados de objetivos e em seu aspecto quantitativo sdo chamados de metas”. Ha
ainda as regras para o desenvolvimento da relacdo da empresa com o seu ambiente
externo que € chamado de “estratégia de produto e mercado ou estratégia
empresarial”. As regras que estabelecem relagbes e dos processos internos na
organizacdo, chamadas de “conceito organizacional’. E, finalmente, as regras
através das quais a empresa “conduzirda duas atividades dia-a-dia, chamadas de
politicas organizacionais”, destacam Ansoff e McDonnell (1993, p.70).

Mintzberg confirma as afirmacdes citadas pelos autores Ansoff e McDonnell
(1993), ao dizer que “uma estratégia € o padrédo ou plano que integra as principais
metas, politicas e sequencias de acdo da organizacdo em um todo coeso”. Ele
enfatiza a importancia da estratégia bem formulada, pois ela tera um importante
papel na organizacdo e alocacdo dos recursos da organizagcdo em “uma postura
Gnica e viavel, baseada em suas competéncias e deficiéncias internas relativas,
mudancas antecipadas no ambiente e movimentos contingentes por parte dos

oponentes inteligentes” (2006, p.29).
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Na concepc¢ao de Porter (citado por MINTZBERG et. al.), “a estratégia € criar
ajuste entre as atividades de uma empresa” (2006, p.39). Destaca que o sucesso da
estratégia depende da integracdo de varias coisas e ndo de apenas uma e se nao
houver “ajuste entre as atividades, ndo ha estratégia diferenciada e ha pouca
sustentabilidade”. Diz ele, que a vantagem competitiva acontece a partir do sistema
completo e integrado, sendo que o valor das atividades individuais ndo pode ser
separado do sistema ou da estratégia, pois seria um erro das empresas competitivas
explicar o sucesso especificando forcas ou competéncias individuais. “A lista de
forcas passa por muitos departamentos, e a forgca de um se soma com a dos outros”
(2006, p.38-39).

Sobre estratégia competitiva Porter esclarece que as empresas buscam
definir e estabelecer uma abordagem para a competicdo que seja a0 mesmo tempo
“lucrativa e sustentavel”’. Segundo ele, “ndo existe estratégia competitiva universal,
Gnica, e apenas tém éxito estratégias adequadas a industria especifica e aos
conhecimentos e patriménio social de uma determinada empresa’”. Quanto a
natureza da competicdo ela esta materializada em cinco forcas competitivas:
“ameacas de novas empresas, a ameaca de novos produtos e servigcos, o poder de
barganha dos fornecedores, o poder de barganha dos compradores e a rivalidade
entre competidores existentes” (1989, p.44:45). “A forca ou for¢gas competitivas mais
fortes determinam a lucratividade de uma indastria e por isso sdo de grande
formulacdo da estratégia”, reforca Porter (citado por MINTZBERG et. al., 2006, p.
96).

Sobre barreiras e competitividade das organizagcbes, especialmente das
industrias, Porter pensa que “a concorréncia esta no amago do sucesso ou fracasso
das empresas, determinando a adequacao das atividades que podem contribuir para
seu desempenho, inovagdes, uma cultura coesa ou uma boa implementacao”. O
autor fala sobre a importancia da estratégia competitiva, pois ela “é a busca de uma
posicdo competitiva favoravel’ para as organizacdes e visa estabelecer “uma
posicdo lucrativa e sustentavel contra as forcas que determinam a concorréncia” na
industria e demais organizac¢des (1989, p.10).

Assim, compreende Costa que a estratégia é muito importante para a
implantacdo efetiva de um projeto, ainda que pelo seu caminho existam algumas
barreiras ou obstaculos, mas que podem ser superados se o administrador ou gestor

tiver o conhecimento desta ferramenta, comecando pelos “alicerces estratégicos de
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uma organiza¢ao”, compostos por: visdo, missdo, abrangéncia, principios e valores
e opcao estratégica (2007, p. 35).
Recomenda Costa que um bom diagnostico deve considerar alguns

elementos, como:

A competitividade da empresa ou entidade; o seu portfélio de
servigos ou produtos; a flexibilidade em relagcdo as mudancas; o grau de
vulnerabilidade em relagdo as ameacgas; a sua capacitacdo para
implementar transformacdes necessarias; a disponibilidade de recursos
estratégicos; os processos de desenvolvimento e de inovacdo; a sua
estrutura de poder e de lideranca; o tratamento que é dado aos temas
societarios; o acompanhamento e o tratamento dos temas e problemas
estratégicos da organizacdo; 0S Seus processo para projetar e construir o
futuro da organizacéo (2007, p.53).

Na posicdo de Ansoff e McDonnell o diagndstico estratégico € o procedimento
necessario para responder a duas perguntas: “Como diagnosticar os desafios
ambientais futuros com os quais se defrontard a empresa? Como determinar a
reacao estratégica da empresa que garantird o sucesso?”. De acordo com as
respostas a estas perguntas parte-se para as proximas etapas do diagnostico

estratégico descritas pelo autor:

1. A primeira etapa é segmentar o ambiente da empresa em areas
estratégicas distintas de nego6cio que tendam a estar em niveis
diferentes de turbuléncia [...]

2. A segunda etapa é escolher o horizonte de tempo para o diagndstico de
turbuléncia. Isto pode variar de uma area estratégica de negocios (AEN)
para outra. Um horizonte Gtil € o tempo necesséario, na AEN, para
desenvolver uma nova geracao de produtos e servicos.

3. Aterceira etapa € [...] determinar o nivel futuro de turbuléncia para cada
area de negocios.

4. A quarta etapa é repetir 0 procedimento para determinar o nivel
presente de turbuléncia em cada uma das areas de negécios.

5. A quinta etapa é identificar a agressividade estratégica e capacidade de
reacdo da potencialidade que serdo necessarias para ter sucesso no
futuro.

6. A sexta etapa consiste em identificar os niveis atuais de agressividade e
capacidade de reacdo da potencialidade da empresa.

7. A sétima e ultima etapa é a construcao dos perfis presente e futuro de
turbuléncia-agressividade-capacidade de reacdo da empresa (1993,
p.61).

Recomendam Ansoff e McDonnell que “o diagndstico estratégico deve ser
feito pelos administradores de linha com experiéncia, compreensao e intuicdo em

relacdo as tendéncias futuras nas respectivas areas de negocios” (1993, p.61).
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Ao ser feito o diagnostico e obtidas respostas satisfatorias a todos os itens,
isto indica que a empresa possui um direcionamento estratégico sadio, mas caso
haja auséncia de respostas ou situacfes duvidosas em mais de um dos topicos
citados, isso pode ser um sinal de alerta que existem problemas que devem ser
considerados e investigados, recomenda Costa (2007).

Assim, percebe-se que a estratégia estd mergulhada numa multiplicidade de
fatores e componentes e de fatores internos e externos que sao muitas vezes
dificeis de compreender, controlar e de prever. A estratégia empresarial tem por
objetivo o servir como um meio de ligagdo entre os fatores ambientais e o0s
organizacionais, visando o melhor enderecamento dos esforcos, recursos e
competéncias essenciais em direcdo aos resultados necessarios para garantir o
alcance dos objetivos empresariais, conclui Chiavenato (2010).

Conforme o exposto, Chiavenato (2010) diz que a adocg&o de quaisquer das
estratégias depende da situacdo da empresa, de seus objetivos, de enfrentamentos
com concorrentes, do ramo de atividade, das caracteristicas do mercado, de seus
produtos ou servicos. Por isso, ao definir uma estratégia, o ponto de partida da
empresa é fazer uma analise interna e externa para que possa avaliar de forma
critica e profunda a sua situacdo no negécio e no ambiente. Assim, para enfrentar
estas turbuléncias que passam nas organizacgoes, elas precisam estar preparadas
com as ferramentas adequadas para vencer estes desafios. Ap0s a escolha e a
definicdo de estratégias que a empresa vai trabalhar, ela deve coloca-las em pratica
através de um bom planejamento estratégico.

Mintzberg et.al, dizem que o planejamento estratégico é “um meio ndo para
criar estratégia, mas para programar uma estratégia ja criada — lidar formalmente
com suas implicacées” (2006, p.135). E a parte analitica do processo, baseada em
decomposicao, enquanto a criacado da estratégica é essencialmente um processo de
sintese.

Sobre planejamento estratégico, Lacombe e Heilborn entendem que: “O
planejamento estratégico refere-se ao planejamento sistémico das metas de longo
prazo e dos meios disponiveis para alcangé-la, ou seja, aos elementos estruturais
mais importantes da empresa e a sua area de atuacdo” (2008, p.163). O
planejamento estratégico considera os aspectos internos e o ambiente externo a
empresa e, assim, deve definir os rumos do negdcio. “Seu propoésito geral é

influenciar os ambientes interno e externo, a fim de assegurar o desenvolvimento



24

o0timo de longo prazo da empresa de acordo com um cenario aprovado”,

complementam Lacombe e Heilborn (2008, p.163).
Oliveira conceitua assim planejamento estratégico:

O planejamento estratégico corresponde ao estabelecimento de

um conjunto de providéncias a serem tomadas pelo administrador para a

situacdo em que o futuro tende a ser diferente do passado; entretanto, a

empresa tem condigBes e meios de agir sobre as variaveis e fatores de

modo que possa exercer alguma influéncia; o planejamento é ainda um

processo continuo um exercicio mental que é executado pela empresa
independentemente de vontade especifica do administrador (1987, p.21).

Define Chiavenato que: “O planejamento estratégico € um processo de
formulagcdo de estratégias organizacionais no qual se busca a insercdo da
organizacdo e da sua missdo no ambiente em que ela esta atuando” (2003, p.39).
Desta forma, entende-se que o planejamento estratégico esta relacionado com os
objetivos estratégicos de médio e longo prazo que afetam a direcdo ou a viabilidade
da empresa.

Na opinido de Roedel: “As organizacbes empresariais vém resgatando o
planejamento estratégico como instrumento de gestdo” (2006, p.68), assim como,
dele ser uma alternativa para o posicionamento competitivo no mercado. Com esta
opcdo h& a necessidade da realizagdo de um estudo do ambiente externo, onde as
empresas consigam identificar as fontes de vantagens competitivas sustentaveis em
longo prazo, evitando desta forma, 0s processos tradicionais de planejamento
estratégico que sdo demorados e complexos, dificultando a identificacdo destas
fontes e da implementacdo de acdes na mesma velocidade da dinamica da
competitividade.

Para Costa, um dos maiores obstaculos que é enfrentado na implantacdo de
um processo estratégico nas organizacdes € a dificuldade de percepcdo que,
segundo o autor, sdo “blogueios de toda a espécie, que impedem a visualizagéo de
riscos, de um lado, e de oportunidades, do outro” (2007, p. 21).

A maior dificuldade de percepcédo é a falta de visdo sistémica por ndo se
perceber muitas coisas que acontecem na organizagao e de nao ter o conhecimento
de suas inter-relagfes sistémicas. Isso acontece quando um processo € visto em
apenas uma direcdo, ndo sendo percebidas as causas ou efeitos do mesmo com o
restante da cadeia associada ao negocio da organizacdo. Com este raciocinio

destaca-se a importancia da flexibilidade e adaptagéo a novas ideias e mudancgas,
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pois mesmo que muitas situagcdes nunca tenham sido imaginadas por alguns, nada
as impede de que sejam imaginadas e realizadas por outros, o importante é ter
perspicacia e habilidade para aprender e contornar cada situacdo, ressalta Costa
(2007).

Sobre as dificuldades de percepcdo na implantacdo do processo estratégico
destaca Costa (2007) que hé& a falta de percepcao das oportunidades e de riscos e
ameacas. Tais percepcdoes sdo de grande relevancia para o sucesso de uma
organizacao, pois toda a oportunidade que néo é percebida por uma organizacao,
podera ser captada pelo seu concorrente, assim como, toda a ameaca ou risco nao
percebido ou que ndo seja feito um trabalho de prevencdo, poderd resultar em
situacdes que podem ameacar ou prejudicar o desempenho do negocio de uma
organizacao.

Segundo Roedel “a operacionalizacdo, o acompanhamento e o controle
eficazes do plano estratégico visam possibilitar que a empresa alcance os seus
objetivos e aperfeicoe os seus resultados futuros” (2006, p.70). Ressalta-se que a
operacionalizacéo € a fase mais complexa de ser implantada, devido a manifestacao
da cultura organizacional para manter o controle organizacional, onde as mudancas
embutidas nas novas estratégias sdo vistas como ameacas ao poder vigente,
favorecendo para que haja uma forte resisténcia as mudancas.

Mas para que haja efetividade no planejamento estratégico tracado pela
organizacdo é necessario uma boa gestdo, para que metas e objetivos tracados
sejam cumpridos dentro dos prazos estipulados ou, caso isso ndo aconteca, que
sejam elaborados planos de acGes com acdes corretivas. Por isso, a gestao
estratégica deve acompanhar o planejamento desde a sua criagcdo. Na visdo de
Costa a gestado estratégica € definida, “como um processo sistematico, planejado,
gerenciado, executado, acompanhado sob a lideranca da alta administragcdo da
instituicdo, envolvendo e comprometendo todos os gerentes e colaboradores da
organizacao” (2007, p. 56).

Acrescenta Costa que a gestao estratégica difere do processo tradicional de
planejamento estratégico, pois “é uma forma eficaz de estimular o crescimento e
garantir a sobrevivéncia da organizacdo, no seu processo de adaptacdo as
transformacées no seu ambiente externo e interno” (2007, p. 63). Outra
caracteristica da gestao estratégica destacada pelo autor € que se trata de uma

forma de acrescentar elementos de reflexdo e ac¢des sistematicas e continuadas,
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com objetivo de avaliar a situacdo atual, elaborar projetos de mudanca estratégica e
acompanhar e gerenciar os passos de implementacdo, sendo conduzida pelos
administradores da organizacao.

Para ajudar no monitoramento, controle e exceléncia empresarial, a empresa
pode contar com diversas ferramentas de controle gerencial, dentre elas se destaca
o Balanced Scorecard (BSC) que, conforme Kaplan e Norton uma maneira das
organizacdes sobreviverem e prosperarem na era da informacao, € a utilizacdo de
“sistemas de gestdo e medicdo de desempenho derivados de suas estratégias e
capacidades” (1997, p.21). As empresas utilizam-se do Balanced Scorecard (BSC),
para acompanhamento e avaliacdo do desempenho, andlise de indicadores e
acompanhamento de planos de acéo estratégicos. Destacam Kaplan e Norton que o
BSC “traduz a misséo e as estratégias das empresas num conjunto abrangente de
medidas de desempenho que servem de base para um sistema de medicao e
gestado estratégica” (1997, p. 2).

A posicao de Mintzberg et.al. “sobre administrar estratégia € em grande parte
administrar estabilidade, ndo mudanca” (2006, p.135). Ele destaca que o0s
administradores ndo devem ocupar-se com a formulacéo de estratégias, mas devem
estar preocupados “em tornar suas organizacfes as mais eficientes possiveis na
adocao de estratégias que ja possuem”. Pois segundo ele, “as organizacfes tornam-
se famosas por dominar os detalhes” (2006, p.135).

E para demonstrar a importancia da administracao estratégica, o préximo item
deste estudo apresentara elementos de suma importancia para uma gestado eficaz
gue sao: as competéncias organizacionais e individuais. Estes elementos devem ter
especial atencdo dos administradores, tendo em vista que representam as forcas

internas e que refletem diretamente nos resultados externos da organizacao.

1.3 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E INDIVIDUAIS

A competéncia ndo esta limitada a um estoque de conhecimentos teorico e
empirico detido pelo individuo, nem se encontra encapsulada na tarefa. Na visédo de
Zarifian citado por Fleury e Fleury, “a competéncia é a inteligéncia pratica de
situacdes que se apoiam sobre conhecimentos adquiridos e os transformam com
quanto mais forca, quanto mais aumenta a complexidade das situacdes” (2010,

p.190). A competéncia do individuo pode ser entendida por trés eixos formados pela
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pessoa, pela formacao educacional e pela experiéncia profissional. A competéncia
“implica saber como mobilizar, integrar e transferir os conhecimentos, recursos e
habilidades, num contexto profissional determinado”, afirma Zarifian citado por
Fleury e Fleury ( 2010, p.190).

E de grande relevancia para este estudo que se tenha o entendimento das
competéncias organizacionais e individuais que, no entender de Hanashiro, Teixeira

e Zaccarelli (2008, p.219) a competéncia organizacional é:

O resultado de uma combinacdo estratégica de recursos,
habilidades e processos organizacionais, 0s quais sdo orientados e
integrados para o atendimento de uma ou mais necessidades dos clientes;
e que, em virtude de suas propriedades Unicas, contribui de forma relevante
para a geracdo de valor e para a formacdo de vantagem competitiva
sustentavel.

De acordo com o0 conceito acima, compreende-se que a competéncia
organizacional esta relacionada com a gestado estratégica de todos os recursos que
a organizacao dispbe focados nas necessidades de seus clientes e agentes
externos, proporcionando a mesma uma posicdo diferenciada e privilegiada no
mercado.

Em relacdo as competéncias individuais, reforcam Hanashiro, Teixeira e
Zaccarelli (2008) que estas caracteristicas estao relacionadas com a inteligéncia
humana e com a sua capacidade de adaptacdo as mudancas. Desta forma, com
objetivo de agrupar abordagens norte-americanas e francesas sobre este tema,

Parry citado por Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2008), define competéncia como:

Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados,
que afeta parte consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com
o desempenho, que pode ser medido segundo padres preestabelecidos e
gue pode ser melhorado por meio do treinamento e desenvolvimento.

Assim, observa-se que a competéncia individual se baseia em caracteristicas
individuais que resultam em um desempenho superior em uma determinada tarefa.

Expressam Probst, Raub e Romhardt que atualmente ha um reconhecimento
por parte da administracdo de que as habilidades dos individuos séo vitais para a
base de conhecimento da organizacéo. Pois a “capacidade de transformar dados em
conhecimento e de utiliza-los em proveito da empresa torna o funcionario em agente

primario do conhecimento da empresa” (2002, p.25). No entanto, alguns processos
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bésicos para uma acéo organizacional bem sucedida dependem mais dos elementos
coletivos do conhecimento, ou seja, das competéncias organizacionais.

Dentro do raciocinio de Fleury e Fleury, “a competéncia individual encontra
seus limites, mas nao sua negac¢ao, no nivel dos saberes alcancado pela sociedade,
ou pela profissdo de um individuo, numa época determinada” (2010, p.190). As
competéncias sdo sempre contextualizadas, onde o processo de comunicacéo e
troca de conhecimento sdo essenciais na consolidacdo da competéncia individual.
Desta forma, a competéncia individual esta relacionada ao “saber, agir, mobilizar
recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber se engajar,
assumir responsabilidades, ter visao estratégica” (2010, p.190). Ressaltando-se que
€ de suma importancia que as competéncias sejam agregadoras de valor econdmico
para organizacao e de valor social para o individuo.

Raciocinam Probst, Raub e Romhardt que os processos organizacionais que
funcionam bem s&o resultantes de interacbes bem sucedidas entre os membros de
uma equipe. O planejamento e implementacédo de programas de treinamento podem
envolver uma grande variedade de funcionarios, onde todas poderdo contribuir para
0os resultados da empresa, mas s6 havera éxito se todos trabalharem
produtivamente em conjunto, somente desta forma “a empresa adquire uma
competéncia organizacional que forma um elemento coletivo em sua base de
conhecimento” (2002, p.25).

Neste contexto sobre competéncias organizacionais e individuais é de grande
importancia que se compreenda o papel das competéncias gerenciais, pois séo
responsaveis pela interacdo entre as duas competéncias anteriormente citadas.
Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2008, p.224), enfocam que a competéncia gerencial
“é a capacidade de mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, habilidades e
atributos a fim de atingir ou superar os desempenhos configurados nas atribuicoes,
processo que se consolida apenas em situacdo de trabalho”. No entanto, as
competéncias gerenciais so terdo efetividade em uma organizacdo se 0s gestores
possuirem a capacidade de usa-las para mobilizar recursos e pessoas para obter os
resultados planejados pela organizacgao.

Mas para que sejam adquiridas as competéncias citadas anteriormente, tanto
o individuo como a organizacéo precisa passar pelo processo de aprendizagem que
€ a Unica forma que |hes garantird a competéncia necessaria para ter o desempenho

adequado as necessidades da organizacgao.
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1.3.1 A Aprendizagem Organizacional

Escreve Choo (citado por ALVARENGA NETO) que as organizagcbes do
conhecimento fazem uso estratégico da informacéo para que possam atuar em trés
areas distintas e imbricadas: “Sensemarking ou constru¢do de sentido; criacdo de
conhecimento — por meio da aprendizagem organizacional; e tomada de decisao —
com base no principio da racionalidade limitada de Herbert Simon” (2008, p.79). Em
relacdo a etapa de criacdo do conhecimento diz respeito a0 momento que as
organizac¢des criam ou adquirem, organizam e processam a informac&o com objetivo
de gerar novo conhecimento por meio da aprendizagem organizacional. Diz
Alvarenga Neto que “0 novo conhecimento gerado permite que a organizagéo
desenvolva novas habilidades e capacidades, crie novos produtos e servicos,
aperfeicoe os antigos, e melhore seus processos organizacionais” (2008, p.81).

Entende-se que qualquer atividade humana pode levar a uma aprendizagem
que vai acontecer em toda a vida, em todos os lugares e com multiplas experiéncias.
Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2008, p.227), salientam que a aprendizagem “é a
compreensdao por meio da experiéncia, incluindo a aquisicdo de novos
entendimentos e modos de pensar e transformando as experiéncias em algo
significativo”.

Para Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2008), sdo as diversas realidades dos
individuos que os induzem a perceber os diferentes aspectos e a interpretar as
mesmas questdes, mas de formas diferentes. “A capacidade individual de aprender
corresponde a habilidade e competéncia do individuo aprender, tendo como
exemplos as habilidades de pensar de forma sistémica; de pensar criticamente, de
se colocar na mente de outra pessoa”, destacam Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli
(2008, p.231).

A consideracéo ratifica o relevante papel das pessoas que compbdem a
organizacdo que, através das suas caracteristicas, habilidades e potencialidades
garantem a organizacdo uma atuacao diferenciada no seu ramo de negocio. Cada
vez mais a questdo do aprender a aprender é uma condicdo necessaria para as
organizacdes que querem fazer a diferenca diante da concorréncia, assim como,
uma posi¢éo de destaque no mercado.

Para Nonaka e Takeuchi os principais agentes responsaveis pela criacdo do

conhecimento na empresa ndo € nenhum departamento ou grupo de especialistas,
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mas “a criacdo do novo conhecimento é produto de uma interacdo dindmica entre
eles” (1997, p, 15).

Inferem Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli que, o maior desafio para a
organizacdo que acredita no conhecimento como diferencial estratégico é “entender
0 processo de transferéncia pelo qual o conhecimento e aprendizagem individual
sdo incorporados em sua memoria e em sua estrutura” (2010, p.232) e, para que
isso aconteca de acordo com 0s objetivos da organizacdo € necessario que seja
criado um ambiente de aprendizagem apropriado e coerente com as metas, visao e
valores da organizacao.

Na visdo de Nonaka e Takeuchi, o conhecimento, ao contrario da informacéo,
“diz respeito a crengcas e compromissos. A partir dessa perspectiva, o conhecimento
torna-se uma atitude, uma perspectiva ou intencao especifica” (1997, p.52). Dizem
ainda que “o conhecimento, ao contrario da informacao, estéa relacionado e conduz a
acao” (1997, p. 52). Desta forma, o conhecimento e informagcdo se referem ao
significado e estdo intrinsecamente associados ao contexto, ressaltando que as
pessoas se utilizam de seu repertério interno de conhecimento para enfrentar as
diferentes situacdes do dia-a-dia.

As competéncias organizacionais se desenvolvem por um longo caminho que
consiste em formar e desenvolver uma competéncia, iniciando pela aprendizagem
individual, passando pela aprendizagem em grupo e, por fim, na aprendizagem da
organizacdo, “em um processo continuo e estreitamente vinculado a gestdo do
conhecimento”, concluem Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2008, p.232).

No pensamento de Probst, Raub e Romhardt a aprendizagem organizacional
“consiste em mudancas na base de conhecimento da organizacdo, na criacdo de
estruturas coletivas de referéncia e no crescimento da competéncia da organizacao
para agir e resolver um problema” (2002, p.30). Eles apresentam a principal
diferenca entre a gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional que
consiste que a primeira é um processo ativo e diretivo. “A aprendizagem
organizacional € o nome dado a mudancas na base do conhecimento da
organizacdo, enquanto a gestdo do conhecimento envolve uma intervencgao
deliberada” (2002, p.30). Com base nisso, as empresas devem desenvolver seu
conhecimento de forma objetiva, visando “assegurar o uso e o desenvolvimento de

habilidades e de conhecimento que sejam relevantes para o0s objetivos da
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organizacdo” (2002, p.30), pois o conhecimento deve demonstrar sua utilidade em
aplicacOes praticas e rentaveis para a empresa.

O desenvolvimento de novas competéncias envolve constante
experimentacdo e o significado disso é antecipar ou criar novas necessidades para
os clientes. Em consideracao a esta situacédo, o ambiente organizacional vai exercer
influéncia no desenvolvimento dessas competéncias, por isso no ambiente deve
haver um fluxo favoravel da comunicacdo e dos processos de trabalho, pois as
competéncias geralmente se espalham de forma horizontal nas organizacbes
complementam Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2008).

Werther e Kerr citado por Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2008, p.232)
reiteram que, “as organizacbes que aprendem dedicadas a constante melhoria de
processo, sistemas, produtos e da qualidade dos recursos humanos, estimulam o
surgimento de novas habilidades que sao incorporadas nas competéncias coletivas”.
Conclui-se, desta forma que, sem o processo de aprendizagem, qualquer
combinacdo de competéncias pode se tornar ultrapassadas, fazendo com que as
suas vantagens competitivas sejam facilmente copiadas ou superadas pelos seus
concorrentes.

Na visdao de Lacombe as organizagbes que apreendem, “sdo organizacdes
com capacidade para criar, adquirir e transferir conhecimento, bem como para
modificar o comportamento para refletir novos conhecimentos e discernimentos”
(2005, p.345). Pois, segundo autor € evidente que no momento atual, “a Unica
certeza é a incerteza, a Unica fonte de vantagem competitiva duradoura é o
conhecimento” (2005, p.345). As organizagbes bem sucedidas sdo aquelas que
criam novos conhecimentos, disseminando amplamente por toda a organizacdo e o
incorporam em suas novas tecnologias e produtos, sendo esses os diferenciais das
empresas que aprendem cujo objetivo do negdcio € a continua inovacao.

Assim, Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli entendem “a aprendizagem
organizacional como a capacidade de uma organizac&o adquirir conhecimentos com
sua experiéncia e a experiéncia dos outros, e modificar sua forma de funcionar de
acordo com seus conhecimentos” (2008, p.233). Essa aprendizagem ocorre quando
a organizacao é capaz de alterar seus padroes de desempenho, com objetivo de
antecipar-se ou reagir diante das mudancas ambientais, vencendo antigos
paradigmas que ndo sdo mais necessarios. Isso quer dizer que a aprendizagem soO

ocorre “quando resulta em uma acdo modificada” e ressalta-se que o ciclo de
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aprendizagem de uma organizacao estd sendo efetivo quando ela, através dos seus
componentes, adota a aprendizagem como “um processo que incorpora erros e
acertos” afirmam Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2008, p.233).

Nas palavras de Garvin citado por Alvarenga Neto, uma organizacao
inteligente € aquela que é “habil na criagdo, aquisicdo e transferéncia do
conhecimento” (2008, p.122). Esta organizacdo € habilidosa na modificacdo de seu
comportamento para refletir o novo conhecimento, as novas ideias e 0S Nnovos
insights. Para que uma empresa se transforme em uma organizacdo de
aprendizagem € necessario que esteja atenta a trés temas criticos: significado
(meaning) que é definicdo clara e bem fundamentada e facilmente aplicavel da
organizacdo que aprende; gestao (management) que sao as diretrizes operacionais
mais claras de aspectos praticos; a mensuracdo (measurement) que serve para
avaliar a velocidade, a viscosidade e os niveis de aprendizado da organizacgéo,
conforme Garvin citado por Alvarenga Neto (2008).

Citam Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2008), que alguns fatores contextuais
criam e reforcam a aprendizagem organizacional, como: a cultura que consiste nas
crengas, ideologias e normas que exercem influéncia na agéo e participacdo das
pessoas; a estratégia que promove 0s objetivos e resultados organizacionais, assim
como, sao fronteiras nas tomadas de decisbes e na percep¢ao do ambiente; a
estrutura que consiste nas caracteristicas formais, informais e funcionais que
influenciam na eficiéncia e na adaptabilidade da aprendizagem e; o ambiente que
sao as turbuléncias, instabilidade e complexidade que dificultam a interac&o entre os
aprendizes da organizacao e o ambiente (interno e externo).

Afirmam Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2008) que os diferentes tipos de
conhecimentos sao difundidos dentro da organizacdo e ocorrem de diversas
maneiras e em qualquer parte do processo de aprendizagem organizacional. Neste
processo de aprendizagem cada organizacdo vai adotar um padrao de
aprendizagem, onde algumas se dedicam a aprendizagem de ciclo Unico, onde os
erros detectados sao corrigidos de acordo com rotinas passadas e politicas atuais,
nao permitindo profundas mudangas na organizagdo. Aquelas organizagcdées que
buscam o aprendizado mais profundo, baseiam-se na aprendizagem de ciclo duplo
que consiste em corrigir os erros por acdes que podem modificar os objetivos, as

politicas e as rotinas padroes da empresa. Este tipo de aprendizagem desafia as
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premissas e normas dentro da organizacdo, permitindo grandes avancos de
gualidade e posicionamento de mercado.

Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2008), explicam que o processo de
aprendizagem organizacional ocorre através de trés momentos: a aquisicao,
disseminagdo e o uso do conhecimento. A aquisicdo do conhecimento
organizacional relaciona-se diretamente a experiéncia dos empregados e
indiretamente pela experiéncia de outras organizacdes, pois todos os empregados
contribuem com seu conhecimento técnico, com suas habilidades, pratica no
trabalho e opinides para a melhoria da empresa. Quanto a disseminacdo do
conhecimento se refere ao conhecimento explicito, que é aquele que pode ser
compartilhado ou transmitido na organizacdo que acontece de maneira formal ou
informal, utilizando uma variedade de caminhos, onde os agentes de disseminacao
(gestores e funcionarios) podem exercer influéncia positiva ou negativa neste
processo. O uso do conhecimento esta relacionado a mudanca de decisdes, aos
comportamentos dos empregados e a cultura da organizacdo. Assim, se O
conhecimento néo for praticado ou se o comportamento da organizacdo ndo mudar,
o ciclo de aprendizagem organizacional estara incompleto.

Fleury e Oliveira Jr. esclarecem que para promover o0 aprendizado
organizacional, ele precisa ser “planejado e administrado para que ocorra de
maneira rapida, sistematica e alinhado com o0s objetivos estratégicos da empresa”
(2010, p.252). Esta é uma visdo mais estratégica do assunto, pois em um ambiente
de negocios extremamente instavel e mutavel, onde o conhecimento parece como
um dos produtos mais valorizados no momento, o uso de uma estratégia que
ajudasse a difusdo e a geracdo do conhecimento nos principais campos de atuacao
da empresa pode gerar um grande diferencial competitivo para a empresa que
adotar este procedimento.

Complementam Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli que “cabe as organizacdes
criar esforcos para promover sistemas motivadores e incentivos para o uso do
conhecimento, fornecendo refor¢o positivo ou negativo de acordo com a participacao
e interacao de seus membros” (2008, p.236). As organiza¢cdes de aprendizagem sao
organizacgdes que estao continuamente expandindo sua capacidade de criar o futuro,
no qual as pessoas se voltam para a aprendizagem coletiva e sdo comprometidas
com resultados motivadores. Essas organizacdes estdo habilitadas para criar,

adquirir e transferir conhecimentos. Elas se preocupam em modificar o seu
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comportamento a fim de refletir novos conhecimentos e ideias, destacando a
importancia das novas ideias para que a aprendizagem acontega. Isso acontece
através da criatividade das pessoas e pela troca de conhecimento do ambiente
interno ou externo.

Lacombe (2005) expressa que as organizagbes que aprendem tém
habilidades diferenciadas, como ter solucdes sistematicas de problemas; tém a
experimentacdo de novas abordagens; fazem a aprendizagem por meio de sua
propria experiéncia e historia; aprendizagem por meio da experiéncia e pratica dos
outros; e transferéncia de conhecimentos com agilidade e eficiéncia em toda a
organizacdo. Mas para que iSSO acontecga € preciso cultivar o comprometimento e a
capacidade de aprender em todos 0s niveis organizacionais, 0 que ocorre atraves da

administracdo de seus principais ativos, neste caso, o capital humano.

1.4 O CAPITAL HUMANO E A IMPORTANCIA DO CONHECIMENTO

A velocidade das mudancas € cada vez maior e 0 conhecimento é a principal
vantagem competitiva da organizacdo, no entanto, saber administrar o conhecimento
€ o0 grande desafio das organizacbes, para que tenham éxito e para que o seu
negocio sobreviva em um mercado turbulento.

Na posicéao de Chiavenato, “o0 ser humano é um animal social dotado de uma
irreprimivel tendéncia a vida em sociedade, ele vive em organizacbes e em
ambientes cada vez mais complexos e dinamicos” (2009, p.109), desta forma,
entende-se que as organizac¢des sdo constituidas basicamente de pessoas.

“Na visdo de Lacombe a maior parte do conhecimento das organizacdes esta
na mente das pessoas que as compdem” (2005, p.341), em virtude disso, as
pessoas com maior qualificacdo sdo as que deveriam ser mais valorizadas, o que
nem sempre acontece, nos casos em que nao houver o objetivo da aprendizagem
organizacional.

No entender de Chiavenato, “ndo existem organizacfes sem pessoas” (2009,
p. 107), pois as organizac¢des sdo constituidas de pessoas e delas necessitam para
dirigi-las, controla-las e fazé-las dar os resultados planejados. De acordo com esta
visdo, as pessoas devem ser vistas como um importante bem ou ativo da

organizacdo que ndo perdem as suas caracteristicas pessoais, mas com destaque
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para as suas habilidades, capacidades, destrezas, conhecimentos e as
competéncias necessarias para as tarefas organizacionais.

Para Stewart citado por Alvarenga Neto, o capital intelectual é “a nova
vantagem competitiva das empresas” (2008, p.128). Destaca o autor ainda que o
capital intelectual seja a soma dos conhecimentos de todos em uma
organizacado/empresa, 0 que propicia a essa empresa uma vantagem competitiva.

Lacombe destaca a importancia das pessoas para a disseminacdo do
conhecimento e define o capital intelectual como “a soma dos conhecimentos,
informacg0des, propriedade intelectual e experiéncia de todos em uma empresa, que
podem ser administrados a fim de gerar riqueza e vantagem competitiva” (2005,
p.341). Assim, entende-se que o capital intelectual € um ativo intangivel e ele que
possibilita que a empresa tenha uma acdo mais agil e diferenciada que a
concorréncia. Com esta visdo, as organiza¢gOes atuais deixam de lado somente a
geracdo de riquezas materiais e passam a ter objetivos direcionados a producédo de
conhecimento e da informacédo que, para algumas organizacfes, os valores dos
ativos intangiveis superam os tangiveis.

Carbone et. al. esclarecem que os ativos tangiveis sdo propriedades da
empresa e a maioria dos ativos intangiveis ndo € propriedade da empresa. Por
exemplo: os clientes ndo sao propriedade da empresa. Os funcionarios também nao.
N&o se trata de uma relacao de propriedade, mas de compartilhamento de objetivos.
“A empresa do conhecimento € aquela que tem competéncia para administrar
grandes redes de colaboradores, sejam eles fornecedores, funcionarios, prestadores
de servigos, clientes e demais agentes” (2009, p.113). Eles afirmam que se trata “de
uma relacdo de compartiihamento de objetivos, e ndo de propriedade. Somente
reconhecendo essa relacdo de compartilhamento € que uma empresa pode gerar
resultados crescentes com esses ativos” (2009, p.113).

No entanto, segundo Chiavenato, nem todas as pessoas das organizacdes
podem ser consideradas como talentos, a ndo ser que esta pessoa consiga reunir
pelo menos quatro componentes basicos: o conhecimento, que diz respeito as
pessoas estarem continuamente preparadas a receber novos conhecimentos; as
habilidades que estdo relacionadas com a utilizagdo do conhecimento com
efetividade; o julgamento que € a capacidade de analise critica das situacdes para a
tomada de decisOes; e atitude que significa a atitude empreendedora de sair da zona

de conforto e assumir responsabilidades e iniciativas no sentido de trabalhar como
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parceiro da organizacdo. Assim, “talento representa o elemento bésico do capital
humano de uma organizag¢ao” (2009, p.177).

Para Lacombe e Heilborn, devido a velocidade que ocorrem as mudancas, “o
conhecimento torna-se a principal vantagem competitiva da organizacédo” (2008,
p.488). E o capital intelectual é “soma dos conhecimentos, informacdes, propriedade
intelectual e experiéncia de todos em uma empresa, que podem ser utilizados para
gerar rigueza e vantagem competitiva” (2008, p.488). O capital intelectual permite
que a empresa reaja mais rapido que a concorréncia, se antecipando as
necessidades do mercado. Por isso, a importancia da gestdo deste bem, pois é o
bem mais valioso e necessita constantemente de alguns cuidados para que gere
resultados satisfatorios para a organizacao e para si proprios.

Em consideracdo a estas afirmacfes, Lacombe enfatiza que “a gestdo do
conhecimento tomou impeto nos ultimos anos em razdo do aumento da importancia
do conhecimento como vantagem competitiva das organiza¢gdes” (2005, p.342). Hoje
€ preciso que as organizagfes tornem o conhecimento disponivel para as pessoas
que dele necessitem, pois é a base da administracdo do conhecimento. A primeira
acdo a ser tomada na organizacao para que o conhecimento seja compartilhado é a
divulgacdo para seus colaboradores da importancia do conhecimento aplicado ao
negécio e no que isso pode representar tanto para organizagdo como para cada
profissional individualmente. Além disso, sdo de suma importancia que seja
informado os locais onde pode ser encontrado na organizacgao.

Neste sentido, Probst, Raub e Romhardt reforcam que “a base do
conhecimento organizacional consiste em ativos do conhecimento individuais e
coletivos que a organizacdo pode utilizar para realizar suas tarefas” (2002, p.29).
Destacam ainda que a base do conhecimento inclui também os dados e as
informagdes sobre o0s quais se constroem o conhecimento individual e
organizacional, demonstram a importancia das pessoas e do conhecimento que
adquirem para a organiza¢ao que tem como estratégia o conhecimento.

Expressa Ribeiro que “a globalizacdo e os avancgos tecnolégicos geram forte
mudanga nas organizagdes, exigindo um perfil de conhecimento mais profundo”
(2005, p. 28), o que exige das organizacdes no gerenciamento adequado de suas
capacidades e potencialidades para que alcancem sucesso no mercado.

Essa preocupacdo com o conhecimento ganhou maiores propor¢cdes no

cenario das organizagcfes devido a abundancia de informacdes existentes geradas
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pelos modernos sistemas de informagdo e redes sociais, que fazem com que
diversas noticias ou descobertas cientificas cheguem ao conhecimento das pessoas
instantaneamente. Isso faz com que as organizacdes preocupem-se em ter
instrumentos para disseminar essas informacbes e agregar estes novos
conhecimentos ao seu negdcio através do seu capital intelectual, destaca Lacombe
(2005).

1.4.1 A Administracdo dos Profissionais do Conhecim ento

Destacam Lacombe e Heilborn que as organizacées que aprendem tém a
tendéncia de possuir muitos profissionais do conhecimento (knowledge workers), “os
quais devem ser entendidos como 0s que sabem mais sobre o seu trabalho que os
demais da organizacdo” (2008, p. 498). Essas pessoas tém um diferencial em
relacdo as demais e por isso sdo remuneradas para resolver situagcdes complexas
da sua especialidade. Por este motivo, a administracdo destes colaboradores
precisa ser diferenciada, deve ser em funcédo da contribuicdo que cada um agrega
aos produtos ou servicos da empresa e da sua maior ou menor dificuldade de
substitui¢ao.

As organizagbes do conhecimento precisam saber administrar seus
profissionais do conhecimento, criando um ambiente adequado para que seus

talentos se desenvolvam, por isso Peter Drucker citado por Lacombe recomenda:

1. Desenvolver recompensas, reconhecimento e oportunidades de carreira
para esses profissionais.

Criar uma visdo unificada numa organizacéo de especialistas.

Implantar uma estrutura de administracéo baseada em equipes.
Assegurar a existéncia de pessoas para administracdo superior, por
meio de selecdo, treinamento e avaliagdo (2005, p. 343).

BN

No pensamento de Lacombe, o verdadeiro profissional intelectual possui um
conjunto de conhecimentos que precisa constantemente ser atualizado e que

operam em quatro niveis:

O conhecimento cognitivo, ou know-what, isto é, saber o qué, que
consiste no dominio basico de uma disciplina que os profissionais adquirem
por meio do treinamento intensivo; as habilidades avancadas, ou know-how
saber como, que € a habilidade para aplicar as regras de uma disciplina aos
problemas complexos das rotinas de trabalho; a compreensdo dos
sistemas, ou know-why saber por que, onde a expressdo maxima desse
nivel é a intuicdo altamente treinada, esses profissionais tem a habilidade
de anteciparem-se as situacdes ndo previstas de forma proativa e€;
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criatividade auto motivada, ou care-why que é importar-se por que, refere-se
a vontade, motivacdo e adaptabilidade para o sucesso, pois pessoas
motivadas e criativas tém desempenhos superiores aquelas com maiores
recursos financeiros (2005, p.345).

No entanto, para que o conhecimento organizacional aconteca de forma
eficiente e esta organizacdo possa ser considerada uma organiza¢do que aprende é
preciso que sejam criadas as condicOes propicias para o desenvolvimento do
conhecimento. Lacombe e Heilborn ressaltam que sdo duas as condicbes da
organizacdo que aprende: “estimular um ambiente que conduza a aprendizagem,;
estimular ampla troca de ideias, eliminado as barreiras as comunica¢des” (2008, p.
496).

A acéao referente a estimular o ambiente para a aprendizagem tem inicio na
contratacdo dos melhores profissionais e que agreguem conhecimento para a
organizagdo, onde devem ser estimuladas e analisadas as sugestdes de clientes,
sendo realizadas reunides, troca de ideias, solu¢cdes de problemas e avaliacbes de
experiéncias. Deve haver tolerancia para novas ideias e a aceitacdo de riscos
salienta Lacombe e Heilborn (2008).

A troca de ideias € necessaria para que sejam eliminadas as barreiras as
comunicacgdes, pois s6 assim se criara um ambiente adequado a criatividade e para
a implantacdo de novos experimentos. Mas para que isso aconteca é preciso que
todas as areas sejam estimuladas a comunicacdo entre si e com a alta
administracao, afirmam Lacombe e Heilborn (2008).

Lacombe e Heilborn ressaltam que “o conhecimento que nasce no individuo é
transformado em conhecimento organizacional valioso para toda a empresa” (2008,
p.497). Para que a organizacao tenha diferencial competitivo € preciso que todas as
pessoas estejam comprometidas com o conhecimento e entendam a sua relevancia

na busca dos resultados planejados.

1.4.2. Caracteristicas das Organizacfes do Conhecim  ento

Lacombe e Heilborn (2008) destacam a importancia da flexibilidade as
mudancas, assim como, o papel da organizagdo em também proporcionar as
mudancas, pois € somente com elas que € possivel usar os potenciais de trabalho

existentes e transforma-los em oportunidades de melhoria e de crescimento
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organizacional. O sucesso da organizacdo estd em descobrir como cultivar o
comprometimento e a capacidade de aprender em todos 0s niveis, onde 0 seu maior
bem estd nas competéncias e conhecimentos das pessoas, desta forma, a
organizacao de sucesso é aquela que consegue aprender eficazmente.

Para Choo citado por Alvarenga Neto, as organizagbes do conhecimento
sdo “organizacdes que possuem informacdes e conhecimento que as tornam
capazes de percepcao e discernimento” (2008, p. 32). J4 para Garvin citado por
Alvarenga Neto (2008), a empresa baseada no conhecimento € uma organizacao de
aprendizagem e que reconhece o valor estratégico desta ferramenta para sua
gestao.

Dentro do raciocinio de Nonaka e Takeuchi, o conhecimento organizacional
consiste na capacidade de uma empresa de criar novo conhecimento, de “difundi-lo
na organizagcdo como um todo e incorporé-lo a produtos, servigos e sistemas” (1997,
p.01). Com base nestas informacbes, entende-se que o0 conhecimento
organizacional é o segredo do sucesso das empresas japonesas, pois “elas sao
peritas em fomentar a inovacdo de forma continua, incremental e em espiral”
(NONAKA E TAKEUCHI, 1997, p.02).

Em relagdo a importancia do conhecimento para as organizacdes autores
como Quinn, Drucker e Toffler citado por Nonaka e Takeuchi (1997), compartilham a
visdo de que o poder econdmico e de producdo de uma empresa esta nas suas
capacidades intelectuais e de servi¢co, ao invés dos ativos materiais. Eles concordam
gue o futuro pertence as pessoas que detém o conhecimento.

Nas palavras de Alvarenga Neto: “Os trabalhadores da organizacdo do
conhecimento s&o profissionais altamente qualificados e com alto grau de
escolaridade” (2008, p.33). E destacam-se as habilidades de desenvolver e
consolidar boas habilidades organizacionais, boas habilidades em tecnologia da
informacao, além de capacidade analitica para a solucdo de problemas.

Mas € importante, ressaltar que: “O conhecimento é criado apenas pelos
individuos. Em outras palavras, uma organiza¢cao ndo pode criar conhecimento por
si mesma, sem o0s individuos”, alertam Takeuchi e Nonaka (2008, p.25). Neste
sentido, € papel das organiza¢gfes criarem um ambiente propicio e motivador para
que seus individuos busquem novos conhecimentos e tenham também a
oportunidade de demonstra-los de forma efetiva. Segundo estes autores, a criagao

do conhecimento organizacional, deve ser compreendido como um processo que
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amplifica na organizacdo o conhecimento criado pelos individuos e os cristaliza
como parte da rede de conhecimentos da organizagéo.

Conforme Sveiby citado por Alvarenga Neto (2008), as caracteristicas
marcantes das organizacdes do conhecimento podem ser evidenciadas nha
qualificacdo dos seus colaboradores, que sdo o0s principais responsaveis pela
conversdo da informagdo em conhecimento, utilizando-se das suas competéncias.
Outra caracteristica peculiar deste tipo de organizacao € o fato de que elas possuem
ativos tangiveis, mas que, no entanto, os ativos que representam o maior valor, ou
valor verdadeiro, sdo 0s seus ativos intangiveis. Ressalta-se ainda que essas
organizacfes “ndo sao ilhas, mas redes de nds e conexdes aparentemente sem
limites que constituem redes de significacdes, conhecimentos e negdécios”
(ALVARENGA NETO, 2008, p.35).

Na posicado de Lacombe e Heilborn (2008), as organizacdes que aprendem
tém habilidades em cinco atividades: solugBes sistematicas de problemas;
experimentacdo de novas abordagens; aprendizagem por meio da sua propria
experiéncia e histéria; aprendizagem por meio da experiéncia e pratica dos outros; e
transferéncia de conhecimento rapida e eficiente em toda a organizagdo. A
experimentacdo de novas abordagens vai depender da prioridade dada a
criatividade e a inovacédo, é preciso que haja tolerancia para erros e aceitacdo de
riscos. A aprendizagem por meio da sua prépria experiéncia e historia se refere aos
fatos passados que devem servir de licho para a gestdo atual nado repeti-los
novamente. A aprendizagem por meio da experiéncia e pratica dos outros é a busca
de informacdes através da experiéncia dos concorrentes e clientes. A transferéncia
rapida e eficiente de conhecimento é a principal caracteristica da organizacdo que
aprende, pois o conhecimento deve ser disseminado com todas as pessoas da
organizacado, pois se nao houver a transferéncia do conhecimento com agilidade e
efetividade, alguns erros poderao ser repetidos.

Por isso, segundo Chiavenato, as organizacdes precisam alavancar novas
habilidades e atitudes e, inovar incessantemente, transformando-se em
organizacfes de aprendizagem, onde a esséncia do aprendizado esta na mudanca
da estrutura interna para permanecer em harmonia com o ambiente que se modifica
constantemente. Desta forma, “uma organizacdo de aprendizagem melhora sua
capacidade de reagir as mudancas em suas interacdes internas e externas, adaptar-

se capitaliza-las”, afirma Chiavenato (2009, p. 247).
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Na linha de pensamento de Alvarenga Neto (2008), as organizacbes do
conhecimento tém varios beneficios, pelo fato de administrarem seus ativos mais
valiosos, que é o conhecimento das pessoas que integram o seu quadro. Um
beneficio claro e preciso se refere a capacidade de adaptacdo as mudancas do
ambiente, atuando de forma eficaz e com habilidade e agilidade para respostas
rapidas em ambientes dindmicos, mutaveis e imprevisiveis. Outro aspecto
importante em relacdo aos beneficios gerados para a organizacao trata-se do seu
empenho pela aprendizagem constante, tendo como foco ndo somente a aquisi¢ao
de novos conhecimentos, mas também a quebra de paradigmas e conceitos
ultrapassados. E, finalmente, a organizagdo do conhecimento incentiva e motiva 0s
seus membros a usarem seu conhecimento e experiéncia para gerar a inovagao e
criatividade, focando o seu conhecimento na tomada de decisdes.

Complementam Franco, Rodrigues e Cazela (2011) que o gerenciamento do
conhecimento é considerado uma estratégia que tem por objetivo criar, disseminar,
armazenar e incorporar nas rotinas de trabalho, todo o conhecimento desenvolvido
na organizacao, sendo usada a capacidade dos trabalhadores para interpretacéo de
dados e informagfes, mediante um processo fornecedor de significado a esses
dados e informacdes.

Com as condi¢Bes necessarias para a criagdo do conhecimento dentro da
organizacdo a mesma estara apta a enfrentar os desafios do mundo de negdécios
que estd em constante mudanca. Associado a estas condicOes esta o desafio da
gestdo, que para Drucker citado por Klein, “a esséncia da geréncia ndo € nem
técnicas nem procedimentos. A esséncia da geréncia € tornar o conhecimento
produtivo. A geréncia, em outras palavras, € uma funcdo social” (1998, p. 38).
Ressalta-se aqui a importancia da gestdo estar centrada nos seres humanos e no
conhecimento, criando contextos sociais que maximizem a criatividade e a
produtividade humana (KLEIN, 1998).

E neste contexto, que se ressalta a importancia do papel dos gestores em
perceberem que os recursos fisicos ja ndo sdo os bens mais valiosos das
organizacdes, pois sédo incapazes de criar ou inovar. S80 as pessoas que tém a
capacidade de efetivamente criar valor & organizagdo. Mas, no entanto, como o
conhecimento agregado pelos individuos ndo é propriedade das organizacoes, as
mesmas precisam encontrar formas de “desenvolver a capacidade organizacional

para captar e disseminar o conhecimento individual dos funcionéarios, a fim de
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proporcionar inovagao ou melhoria de produtos e servigos e, consequentemente,
satisfazer as expectativas dos clientes” (FRANCO, RODRIGUES E CAZELA, 2011,
p. 203).

As organizac¢des de aprendizagem precisam derrubar as paredes funcionais e
divisionais que sao as barreiras internas que inibem a cooperagdo, O
compartilhamento de recursos e o debate interno que promovem o pensamento para
frente, o aprendizado de novas competéncias gerenciais e adocao de
comportamento de assuncao de riscos. O momento atual exige que as organizacdes
sejam formadas por equipes com espirito inovador e voltadas para o
compartilhamento do conhecimento, com comunicacdes abertas, espirito de equipe
e ampla liberdade de difusdo de novas ideias em toda a organizacao
(CHIAVENATO, 2009).

1.5 CRIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

ApOs estudo sobre principais componentes do conhecimento organizacional,
a partir deste item sera feita uma abordagem de como é criado o conhecimento
dentro da organizacéo e quais os fatores que séo relevantes neste processo.

1.5.1 Cultura Organizacional

Cada organizacao possui sua prépria cultura que a diferencia e faz dela Unica,
com seus valores e suas crencas e costumes. Através da cultura organizacional, a
empresa define seu perfil e da a direcdo ao comportamento daqueles que formam a
mesma. Cada pessoa que faz parte da organizacdo traz consigo a sua propria
cultura e suas caracteristicas pessoais, 0 que a faz diferente e Unica. Da mesma
forma, a organizagdo tem sua cultura que, assim como os individuos, a diferencia
das demais.

No entender de Lacombe: “As decisdes de uma empresa sdo tomadas de
acordo com um quadro de referéncias determinado por sua cultura” (2005, p. 229).
Assim, a conducédo da equipe e todas as ac0Oes realizadas estao vinculadas a essa
cultura. A cultura organizacional assume um papel fundamental em uma empresa,
pois é responsavel pelos valores e prioridades que a mesma ira adotar e que se

tornam suas caracteristicas mais marcantes.
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De uma forma bem simplificada, pode-se afirmar que a cultura organizacional
€ um conjunto de verdades que a empresa e as pessoas tém interiorizado, e que
fazem com que determine sua identidade. Para Fleury, citado por Hanashiro et al, a

cultura organizacional é:

Um conjunto de valores e pressupostos bdasicos expresso em
elementos simbolicos que, em sua capacidade de ordenar, atribuir
significacdes, construir identidade organizacional, tanto age como elemento
de comunicagdo e consenso, como oculta e instrumentaliza as relacdes de
dominacéo (2008, p.25).

Na concepcédo de Lacombe, cultura organizacional é:

Conjunto de crencas, costumes, sistemas de valores, normas de
comportamento e formas de fazer negécios, que sdo peculiares a cada
empresa, que definem um padr@o geral para atividades, decisdes e a¢bes
da empresa e descrevem os padroes explicitos e implicitos de
comportamento e as emocdes que caracterizam a vida na organizacdo
(2005, p.229).

A forma como se desenvolvem os processos de trabalho numa organizacao
depende muito de tudo que é feito desde o principio da sua criacdo e do grau de
sucesso conquistado. Essa premissa da cultura organizacional oriunda dos
idealizadores da organizacgdo, que tem como funcao principal difundir e socializar a
cultura organizacional. Nesse sentido, Hanashiro et.al. afirmam que “Os fundadores
de uma empresa, tradicionalmente, sdo 0s responsaveis pela formacdo e
assimilacdo dos valores e pressupostos iniciais na criacdo da cultura dessa
organizacao” (2008, p.29).

Para entender a cultura de uma organizacao, € preciso conhecer e desvendar
0S segredos que orientam a rotina da organizacao. "Para se desvendar a cultura de
uma organizacao, torna-se fundamental o estudo dos principais pressupostos que
orientam a vida da organizacado” (HANASHIRO et. al, 2008, p.30).

A cultura organizacional ndo se refere apenas as pessoas, suas realidades e
crencas, mas também sua visdo sobre aquilo que a empresa produz, suas
estruturas, suas recompensas e puni¢ées. E importante dizer que a area de recursos
humanos tem papel fundamental na identificacdo e na disseminacdo da cultura
organizacional e também na administracdo e perpetuacdo. Cabe a esta area
envolver o colaborador na cultura da organizagdo (LACOMBE, HEILBORN, 2008).
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Para Lacombe e Heilborn (2008) os administradores podem usar a cultura
explicitamente, por meio de credos, politicas e normas de procedimentos, ou,
implicitamente, por meio de praticas e decisbes, ajudam a definir como a estratégia
de negocio é executada; a natureza de conduta do publico externo: clientes, 6érgéaos
governamentais, comunidades, meios de comunicagdo, acionistas, consultores
especializados, prestadores de servigcos, fornecedores; ou, ainda que tipo de pessoa
deva fazer parte da organizacdo e como elas podem ser desenvolvidas.

Destaca Lacombe que: “A cultura da empresa € um recurso da administracéo
e pode ser usada para alcancar objetivos da mesma forma que a tecnologia, 0s
insumos de producdo, 0s equipamentos, 0S recursos financeiros e 0S recursos
humanos” (2005, p. 231). Ressalta-se que um dos fatores que tem grande influéncia
no tipo de cultura de uma organizacao refere-se ao estilo da administracdo que se
tiver uma visdo negativa e pessimista das pessoas a gestdo sera feita através de
valores de comando e controle, com certo autoritarismo e inflexibilidade. J& as
organizacdes que acreditam e apostam no talento das pessoas, sado caracterizadas

por ter maior participacdo dos empregados e por terem regras mais flexiveis.

1.5.2 Conhecimento e Informacao

A questdo conhecimento ja € discutida ha certo tempo pelas organizacoes,
mas somente ha pouco tempo, devido ao processo de mudancas € que este tema
esta sendo encarado com maior seriedade e avaliado o seu potencial valor como
ferramenta estratégica para a organizagdo (FIGUEIREDO, 2005).

E importante destacar trés observacdes sobre o conhecimento. Primeiro, o
conhecimento diz respeito a crencas e compromissos. Apontam Nonaka e Takeuchi
que “o conhecimento é uma funcéo de atitude, perspectiva ou intencdo especifica”
(1997, p. 63). Em segundo lugar, o conhecimento esta relacionado a acdo. E o
conhecimento com algum fim. E a terceira, o conhecimento, como informacao diz
respeito ao significado. “E especifico ao contexto relacional”.

Para Nonaka e Takeuchi (1997) embora a informacdo e o conhecimento
sejam usados com frequéncia, h4 uma nitida distincdo entre estes termos. Desta
forma, “a informacéo é um fluxo de mensagens, enquanto o conhecimento € criado

por esse proprio fluxo de informacédo, ancorado nas crencas e compromissos de seu
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detentor”. Esse entendimento da énfase ao fato que o conhecimento esta
essencialmente relacionado com a agédo humana.

No pensamento de Lacombe e Heilborn, “dados, informacfes e conhecimento
sdo conceitos distintos” (2008, p.490), e 0s mesmos precisam ser analisados
distintamente para que se possa entender a gestdo do conhecimento. “Dados sao
um conjunto de registros sobre fatos, passiveis de serem ordenados, analisados e
estudados para se alcancar conclusdes”. Um dado é um simples registro de fatos.
Drucker citado por Lacombe e Heilborn salienta que “a informacgéo € um conjunto de
dados, ordenados e estruturados, que possuem relevancia e finalidade” (2008,
p.490). A informacdo é a disposicdo de dados, criando uma percep¢do para as
pessoas.

Na visdo de Castells citado por Roedel (2006, p.75), denomina a economia
atual como “economia informacional, cuja produtividade e competividade dependem
da capacidade de gerar, processar e aplicar a informacdo baseada em
conhecimentos”. Isso € evidenciado pelo papel relevante exercido pela tecnologia de
informacédo que “cria um novo sistema econdmico distinto, em que a informacéo é
um produto do processo produtivo”. Outro aspecto relevante € que a informacgéo é
uma importante fonte de vantagem competitiva, tanto a informacéo formal quanto a
informal sdo de suma importancia para a formulacdo de estratégias da empresa e
neste processo, a tecnologia de informacdo sera um importante instrumento de
apoio para “a incorporacdo de informacdes que agreguem valor a formacao da
estratégia”.

Quanto ao conhecimento, Lacombe e Heilborn esclarecem que “é uma
mistura fluida de experiéncia estruturada, valores, informacdes contextuais e
discernimento técnico que proporciona uma referéncia para avaliar e incorporar
novas experiéncias e informacdes” (2008, p. 491). Ela tem origem e aplicacdo na
mente das pessoas que detém o conhecimento e nas organizacfes ela esta
embutida nas rotinas, processos, normas e praticas organizacionais. Sobre
conhecimento, Lacombe e Heilborn acrescentam que o conhecimento é “o conteudo
do valor agregado do pensamento humano, derivado da percepgéo e manipulacao
inteligente das informacdes” (2008, p. 491). E o conhecimento é adquirido por meio
das informacfes, as quais sdo obtidas por meio dos dados, onde os melhores

conhecimentos geram melhores decisdes.
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Nonaka e Takeuchi relatam que, “tanto a informag¢ao quanto o conhecimento
séo especificos ao contexto e relacionais ha medida em que dependem da situacao
e sao criados de forma dinamica na interacdo social entre as pessoas” (1997, p.64).
Para melhor compreensdo, Berger e Luckmann citado por Nonaka e Takeuchi
(1997) afirmam que as pessoas que interagem em certo contexto historico e social
estdo compartilhando informag@es e é a partir delas que constroem o conhecimento
social como uma realidade, que por sua vez influencia seu julgamento,
comportamento e suas atitudes.

Roedel salienta sobre “a necessidade da criagdo de uma cultura gerencial que
utilize a informacédo no processo decisério” (2006, p.77). Isso é importante, devido ao
fato que a cultura organizacional tem influéncia na forma como a informacao circula
pela empresa, por isso é responsabilidade da gestao da tecnologia de informacéo da
empresa a criacdo de sistemas gerenciais que oferecam suporte e apoiem a
circulagdo da informacéo e facilitem a sua utilizagdo, “de modo a agregar valor as
acOes das equipes de trabalho e a tomada de decisdes, contribuindo diretamente
para a introducdo de padrdes culturais propulsores da incorporacdo da informacao
no ambiente de negdcios” (2006, p.77).

Para Franco, Rodrigues e Cazela, “0 gerenciamento informacional pode ser
entendido como um conjunto de atividades que incluem a maneira como uma
empresa obtém, distribui e usa informacdo e conhecimento” (2011, p.231). Neste
sentido, a gestao da informacao deve incluir dimensdes estratégicas e operacionais,
além de atividades de gestdo como definicbes de metas, organizacdo, direcdo e
controle.

Franco, Rodrigues e Cazela reforcam sobre a importancia da empresa
reconhecer o papel positivo que a informacao representa nas organizacdes e a partir
do momento que houver esta descoberta havera o entendimento de que “a gestao
da informacg&o ndo tem um fim em si mesmo, mas € suporte indispensavel para um
objetivo mais amplo, que é a gestdo da empresa” (2011, p. 131). No entanto, cabe a
empresa a implantacdo de estruturas que promovam uma postura e um fluxo eficaz
no atendimento das necessidades de informacdes dos gestores, que pode ser feito
através dos Sistemas de Informacdes (SI).

Na visdo de Alvarenga Neto (2008), os Sistemas de Informacdes (Sl) séo
estruturas de apoio a gestdo da informacéo nas organiza¢cdes que tém por objetivo a

criacdo e distribuicdo de informagfes e do conhecimento Uteis para a solugdo de
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problemas organizacionais. Mas um Sistema de Informacdo s6 serd util para a
empresa se aumentar a sua produtividade, se houver uma compreensdo do
problema a ser resolvido e a utilizacdo do mesmo para a solucdo correta deste
problema. Desta forma, entende-se que o objetivo da utilizacdo do Sistema de
Informacédo na gestdo da empresa é para fazer com que os funcionarios trabalhem
de forma otimizada e com mais inteligéncia, além de promover a disseminacdo da
informacédo e do conhecimento com maior agilidade no ambiente interno e externo

da organizacéo.

1.5.2.1 Inteligéncia Competitiva

A complexidade do processo de decisdo empresarial devido ao avanco da
circulacao e disseminacao da informagé&o apoiada pelas tecnologias de informagéo e
a disputa de mercado tem exigido das empresas a construcdo de um
posicionamento sustentavel de forma agil e dindmica. Segundo Roedel, é neste
contexto que atua a inteligéncia competitiva, “técnica oriunda dos meios militares e
politicos, largamente utilizada nos periodos de conflito” (2006, p.77). Ele comenta
gque no mundo empresarial a inteligéncia competitiva é “entendida como um
processo sistemético de coleta, tratamento, andlise e disseminacdo da informacéo
sobre atividades dos concorrentes, fornecedores, clientes, tecnologias e tendéncias
gerais dos negocios” (2006, p.77), com objetivo de ser um suporte para a tomada de
decisdo e para o atingimento das metas estratégicas da empresa.

Entende Roedel que “a utlizacdo da informacdo contextualizada pela
inteligéncia competitiva permite as empresas acumular o0 maximo entendimento
sobre a rapidez das mudancas no ambiente de negdécios em tempo real” (2006,
p.80), fazendo com que a informagéo de alto valor agregado para a tomada de
decisdo seja disseminada, além de assegurar 0 seu comprometimento com a
construcéo do futuro dos negdcios.

Alvarenga Neto alerta que:

As reais fontes de vantagem competitiva serdo assim encontradas
na habilidade gerencial de consolidar amplamente as tecnologias
corporativas e habilidades de produgdo em competéncias que conferem
poder aos negoécios empresarias para se adaptar rapidamente as
oportunidades mutantes (2008, p.98).
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Mas para que a vantagem competitiva seja efetiva, Alvarenga Neto reforca
que é preciso que a organizacdo fagca um monitoramento constante de seus
ambientes, na tentativa de identificar “sinais, mensagens, dados, tendéncias e
informacgdes que possibilitem uma interpretacédo coletiva do que possa vir a ser o
portfélio dindmico de conhecimentos dos quais a organizacdo necessite” (2008,
p.98).

No entendimento de Porter para a formulacdo da estratégia competitiva
eficaz, “é necessaria um amplo e profundo conhecimento das relacées entre uma
empresa e seu ambiente” (1989 p. 44). Por isso € preciso que seja feita a analise de
cinco for¢cas competitivas basicas: “ameaca de novos entrantes; rivalidade entre as
firmas existentes; ameaca de produtos substitutos; poder de barganha dos
compradores; e poder de barganha dos fornecedores” (1989 p. 44,45). E para
enfrentar os problemas € preciso que sejam adotadas algumas estratégias
competitivas, como: “lideranca a baixo custo; diferenciacdo de produtos foco em
nichos de mercado; e fortalecimento de relacionamentos” (1989 p. 44,45).

No entanto, a principal vantagem competitiva que uma empresa pode ter é o
seu capital humano ou o conhecimento tacito dos seus funcionarios, pois sao
caracteristicas dificeis de serem copiadas. Sendo ao mesmo tempo individual e
coletivo, leva um tempo para ser construido e é um produto invisivel, porque envolve
o conhecimento que € abstrato, esta ‘na cabeca das pessoas’, ressalta (TERRA,
2000) [grifo autor].

1.5.3 A criacéo e dialética do conhecimento nas org  anizagdes

Ao se falar em conhecimento é importante que se entenda em que consiste o
conhecimento que, para Franco, Rodrigues e Cazela, “0 conhecimento pode ser
visto como informacgbes repletas de experiéncia, julgamento, insights e valores”
(2011, p. 210).

Em relacdo ao conhecimento, as empresas japonesas sao verdadeiros
enigmas para maioria dos empreséarios ocidentais. A dificuldade de decifrar este
enigma aumenta quando se observa que estas empresas nao sdo exemplos de
eficiéncia ou empreendedorismo. No entanto, elas ganham a cada ano mais espaco

no mercado. O que se tém percebido em relacdo ao diferencial competitivo das
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empresas japonesas € a sua capacidade e especializagdo na criagdo do
conhecimento organizacional, afirmam Nonaka e Takeuchi (1997).

Segundo Franco, Rodrigues e Cazela: “A criacdo do conhecimento representa
um processo em que o saber dos individuos € amplificado e internalizado como
parte fundamental da gestdo do conhecimento organizacional” (2011, p.211). Neste
sentido, evidencia-se a importancia do elemento humano na organizacdo como
diferencial competitivo, pois se a organizacdo souber administrar esse potencial
competitivo, ela estara apta a inovar produtos, processos e servicos, além de
aprimorar os ja existentes.

Seguindo esta linha de raciocinio, Franco, Rodrigues e Cazela, chegam a um

entendimento sobre o gerenciamento do conhecimento:

Uma estratégia objetiva da organizacdo em criar, disseminar,
armazenar, e incorporar nas rotinas de trabalho, todo o conhecimento
desenvolvido na organizacao, utilizando a capacidade dos trabalhadores para
a interpretacdo de dados e informagBes (por recursos disponiveis de
informacao, experiéncias, habilidades, cultura, caracteristicas, personalidade,
sentimentos, entre outros), mediante um processo fornecedor de significado
a esses dados e informag@es (2011, p. 212).

Quanto as diferencas do conhecimento explicito e tacito evidencia-se a
facilidade com que o conhecimento explicito tem de ser processado por um
computador, transmitido eletronicamente ou armazenado em banco de dados. J4 “a
natureza subjetiva e intuitiva do conhecimento tacito dificulta o processamento ou a
transmissao do conhecimento adquirido por qualquer método sistematico ou l6gico”,
assinalam Nonaka e Takeuchi (1997, p.08). Pois para que o conhecimento tacito
possa ser comunicado e compartilhado dentro da organizacao, ele tem que ser
convertido em palavras ou nimeros que sejam compreensiveis a todos. E durante
este processo de conversao, de tacito em explicito e novamente em tacito, que o
conhecimento organizacional € criado.

Na compreensdo de Nonaka e Takeuchi, “0 conhecimento tacito é altamente
pessoal e dificil de formalizar, o que dificulta sua transmissao e compartilhamento
com outros” (1997, p.06). Neste tipo de conhecimento estdo incluidos os insights,
conclusdes e palpites subjetivos. O conhecimento tacito esta profundamente

enraizado nas agbes e experiéncias de um individuo, como em suas emocoes,
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valores e ideais. Mas para melhor compreensdo do conhecimento tacito €
necessario que seja feita a distingdo do mesmo com o conhecimento explicito.

A posicao de Choo citado por Alvarenga Neto é que “o conhecimento tacito &
aguele implicito, utilizado pelos membros da organizacdo para fazerem o0 seu
trabalho e construirem o sentido dos seus mundos” (2008, p.105). Trata-se de um
conhecimento ndo codificavel e de dificil difusdo, mas vital para as organizagdes,
devido ao fato que estas s6 podem aprender e inovar por meio da alavancagem do
conhecimento implicito de seus membros.

Em relagcdo ao conhecimento tacito, destaca Terra que nem tudo o que as
pessoas sabem pode ser verbalizado ou escrito. Neste sentido, 0 conhecimento
tacito envolve uma relacdo entre duas coisas: “um conhecimento especifico, como
tocar piano, utilizar uma ferramenta etc., que ele chama distal e, outro, que ele
chama proximal, do qual s6 temos consciéncia conforme ele serve ao anterior”
(2000, p. 57). O conhecimento tacito ou inconsciente tem sido associado ao
processo de inovacdo e serve para alguns propositos: solucdo de problemas,
identificacdo de problemas, predicéo e antecipacao.

A relagdo do conhecimento tacito com a solugdo de problemas esta na
expertise, ou seja, a intuicdo que permite a tomada de decisdes sem motivo ou
razdo. Ja a identificagdo de problemas a partir do conhecimento tacito refere-se as
sensacOes de desconforto expressas diante de determinadas situacfes e; a
predicdo e antecipacédo € o resultado dos periodos de preparacdo e incubacédo que
sdo caracteristicos dos processos criativos, 0s insights criativos, ressalta Terra
(2000).

Conforme estudos realizados sobre o cérebro humano, a intuicdo ou o
conhecimento implicito (tacito) tem um papel fundamental sobre o processo de
tomada de decisdo gerencial, no processamento e difusdao de informacdo. E
conforme uma pesquisa realizada nos anos 70 citada por Terra, “0s gerentes
utilizam-se, sobremaneira, do hemisfério direito do cérebro no seu dia-a-dia” (2000,
p. 59). Além disso, “e de suma importancia para as teorias cognitivas, esta o fato de
o conhecimento adquirido pelo lado esquerdo ser explicitavel, enquanto aguele mais
sombrio, adquirido pelo lado direito ser implicito” (2000, p. 59).

Salienta Terra que no complexo ambiente de informacfes das organizacdes
ha a necessidade do gerenciamento e direcionamento estratégico dos diferentes

tipos de conhecimentos existentes, o que terd um resultado efetivo se houver o
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aprendizado organizacional que envolve mudancas de comportamento e modelos
mentais, ou seja, “quando os modelos mentais, que guiam 0s comportamentos, sdo
alterados pelas préprias respostas que eles provocam” (2000, p.60). Mas como este
processo ndo € automatico € preciso que as pessoas se empenhem na
compreensao de seus comportamentos e em atitudes de cooperagao e participacao
com outros. O aprendizado deve ser uma atividade social, tendo mais efetividade em
grupos, onde a atracao entre as pessoas € tanto social quanto profissional.

O processo de gerenciamento do conhecimento tem que ser continuo e deve
proporcionar a interatividade com todas as areas e fluxos da organizacdo, para que
se incorporem com rapidez em novos produtos, servicos e tecnologias. Este
processo acontece com base na transformacdo do conhecimento tacito (pessoal e
informal) em conhecimento explicito (formal e sistematico) que se da através do
processo SECI - Socializagdo, Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacéo,
conforme Nonaka e Takeuchi (1997).

De acordo com Terra as empresas criadoras de conhecimento, sdo aquelas
que criam, sistematicamente, novos conhecimentos, e estes sdo disseminados em
toda a organizacgéo e rapidamente sao incorporados a novas tecnologias, produtos e
comportamentos. Isso ocorre a partir do espiral do conhecimento (figura 01)
baseada “no comprometimento pessoal e nos varios processos de conversdo de
conhecimento implicito em explicito que envolve desde o individuo até o grupo, a

organizacao e o ambiente” (2000, p. 66).

Didlogo

Socializacao Externalizagio

Caonstrucia
go campa
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Associacdo do

Internalizagéo Combinagao

Aprandear fazendo

Figura 01: Espiral do Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p.69).
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A conversdo do conhecimento através da interacdo entre o conhecimento
tacito e explicito acontece de quatro modos diferentes de conhecimento: do
conhecimento tacito para o tacito, a socializacdo; do conhecimento tacito para o
explicito, a externalizacdo; do conhecimento explicito para o explicito, a combinacao
e; do conhecimento explicito para o tacito, a internalizagdo (TAKEUCHI E NONAKA,
2008).

1.5.4 Quatro modos de conversado do conhecimento

“A socializacdo é um processo de compartilhamento de experiéncias e, com
isso, de criacdo de conhecimento tacito — tais como os modelos mentais e as
habilidades técnicas compartilhadas”, dizem Takeuchi e Nonaka (2008, p. 60). Neste
tipo de conhecimento, o individuo adquire o conhecimento tacito através da
experiéncia dos outros. Ha varios exemplos de empresas como Honda e Matsushita
Eletric Industrial Company que exploram as técnicas da socializa¢cdo, demonstrando
a importancia da troca de experiéncias para compartihamento do conhecimento
tacito e na criacdo de novas perspectivas.

De acordo com Terra um exemplo pratico da socializagdo nas empresas
ocorre mediante atividades, “como treinamento no local de trabalho, sessbes
informais e brainstormings, interagdes com clientes” (2000, p.67), este conceito tem
uma proximidade com o da cultura organizacional.

Sobre socializagdo Franco, Rodrigues e Cazela ressaltam que “esse tipo de
conhecimento é dificil de ser formalizado p6em tempo e lugar especificos, ele pode
ser adquirido somente por meio da troca de experiéncias, via convivéncia direta”
(201, p.213). Um exemplo disso ocorreria na producéo artesanal com os aprendizes
e 0S mestres.

No entender de Takeuchi e Nonaka, “a externalizagdo € um processo de
articulacdo do conhecimento tacito em conhecimentos explicitos” (2008, p. 62). E a
forma que o conhecimento tacito torna-se explicito, tomando a forma de metafora,
analogias, conceitos, hipoteses ou modelos. O modo de externalizacdo da
conversdo do conhecimento pode ser visto no processo da criacdo de conceitos e é
desencadeada pelo dialogo ou reflexdo coletiva, uma forma frequentemente usada

para criar o conceito € através da deducédo e inducdo. Mas quando néo é possivel
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encontrar uma expressao adequada para uma imagem, através dos métodos
analiticos de deducao ou inducao, pode ser usado um método ndo analitico, através
do uso de metafora e/ou de uma analogia que € altamente eficaz e favorece o
compromisso direto com 0 processo criativo. “Entre os quatro modos de conversao
do conhecimento, a externalizacdo possui a chave para a criagdo do conhecimento,
porque cria conceitos novos, explicitos, a partir do conhecimento tacito”, relatam
Takeuchi e Nonaka (2008, p. 64).

Para Franco, Rodrigues e Cazela a articulacdo do conhecimento tacito em
explicito acontece “por meio de ac¢Bes que possam ser entendidas pelos outros,
sejam essas acoes de um didlogo ou reflexdo coletiva” (201, p.213). Um exemplo
disso é por meio de reflexdes para a construcéo do conceito de novo produto.

De acordo com Terra (2000) a externalizacdo € importante para facilitar a
comunicacgdo dos conhecimentos tacitos que séo de dificil verbalizagéo.

Takeuchi e Nonaka (2008, p. 65) destacam que, “a combinacdo é um
processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento”. Neste
modo de conversdo de conhecimento ha o envolvimento da combinacdo de
diferentes corpos de conhecimentos explicitos. A troca de conhecimentos entre 0s
individuos se da através de meios diversos, como: documentos, reuniées, conversas
telefonicas ou redes de comunicacdes computadorizadas. No contexto dos
negocios, “0 modo de combinacdo da conversdo do conhecimento € percebido
quando os administradores intermediarios decompdem e operacionalizam as visdes
corporativas, 0s conceitos de negécios ou o0s conceitos de produtos”. A
administracdo intermediaria desempenha um papel critico na criagdo de novos
conceitos através das redes de informacdes codificadas e de conhecimento e 0 uso
criativo das redes de comunicacdo e das bases de dados facilitam na conversdo do
conhecimento.

Expressam Franco, Rodrigues e Cazela que “a combinacdo € o processo de
sistematizacdo do conhecimento explicito em um sistema de conhecimento no qual
os individuos trocam e combinam conhecimento explicito de maneira sistematica’
(201, p.214). O conhecimento explicito é coletado dentro e fora da organizacdo e
entdo combinado, editado e processado, com objetivo de se formar um novo

conhecimento explicito.
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Em relagédo a combinagéo, complementa Terra que ela “se baseia na troca de
informacdes explicitas e no paradigma da tecnologia de informacgé&o” (2000, p.68). A
educacao formal se encaixa neste tipo de conversao.

“A internalizacdo é um processo de incorporacdo do conhecimento explicito
em conhecimento t4cito”, afirmam Takeuchi e Nonaka (2008, p. 67-68). Este
processo esta relacionado ao aprender fazendo. E quando as experiéncias da
socializacdo, externalizacdo e combinacdo sao internalizadas nas bases do
conhecimento tacito do individuo, na forma de modelos mentais compartilhados ou
know-how técnico, elas tornam-se um patriménio valioso. No entanto, conforme
Takeuchi e Nonaka a internalizagdo pode ocorrer sem que seja preciso reviver as
experiéncias de outras pessoas, podendo acontecer no momento em que se |é ou se
ouve um relato de sucesso e estes fatos fazem com que alguns membros da
organizacdo sintam seu realismo e esséncia, “a experiéncia ocorrida no passado
pode transformar-se em um modelo mental tacito” (2008 p. 67-68). E quando esse
modelo mental € compartilhado por todos os membros da organizacdo, este
conhecimento tacito torna-se parte da cultura organizacional.

Na concepcao de Franco, Rodrigues e Cazela “a internalizacdo pode ser
entendida como a incorporacdo de conhecimento explicito sob a forma de
conhecimento tacito” (2011, p.214). Caracteriza-se por ser o processo do ‘aprender
fazendo’, pela verbalizacdo, diagramacdo e modelos mentais. Se a maioria dos
membros da organizacdo compartilha o novo modelo mental, ele passa a fazer parte
da cultura organizacional e “a cada internalizacdo bem-sucedida, o ciclo reinicia,
levando ao aperfeicoamento ou a inovagdo” (FRANCO, RODRIGUES E CAZELA,
2011).

Takeuchi e Nonaka (2008) fazem uma sintese dos quatro processos ao
dizerem que a socializacdo, na maioria das vezes, inicia com a constru¢cdo de um
campo de interacdo, o que facilita o compartihamento das experiéncias e dos
modelos mentais dos membros. Ja o0 modo de externalizacdo € impulsionado pelo
didlogo e reflexdo coletiva significativa, onde o uso da metafora ou analogia
apropriada ajuda os membros da equipe a articularem o conhecimento tacito oculto.
O modo de combinacdo é desencadeado pela rede de conhecimento recentemente
criado e do conhecimento existente de outras areas da organizacéao, transformando-
se em um novo produto, servico ou sistema administrativo. E por fim, o aprender

fazendo desencadeia a internalizagéo.
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Além da visdo da conversdo do conhecimento demonstrada pelo espiral do
conhecimento, tem-se a dimenséo ontoldgica do conhecimento, que se refere aos
niveis organizacionais. Isso quer dizer que 0s varios processos de conversao entre
conhecimento tacito e explicito ocorrem num ciclo ascendente de comunidades de
interacdo, do individuo até pontos de contato da organizacdo com ambiente. Neste
processo, o individuo assumiria o papel de criador, o grupo de sintetizador e a

organizacdo de amplificadora do conhecimento, afirma Terra (2000).
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Figura 02: Teoria de Criacdo do Conhecimento Organizacional
Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008, p. 70).

Mas, o papel das organizagcdes no processo da criacdo do conhecimento
organizacional é de promover o contexto apropriado para facilitar as atividades de
grupo. Para que esse processo ocorra, algumas condi¢gdes organizacionais precisam
ser satisfeitas: intencdo, autonomia, flutuacdo e caos criativo, redundancia e
variedade (TERRA, 2000).

1.5.5 Condicdes para a Criagcado do Conhecimento Orga  nizacional

Para promover o conhecimento, a organizacao precisa ter condi¢cdes para que
haja efetividade neste processo, através da intencdo, autonomia, flutuacdo e caos
criativo, redundancia e requisito variedade. A intencdo é impulsionada como
aspiracdo da organizagcdo as suas metas, geralmente, ela toma a forma de

estratégia no ambiente de negocios. A estratégia voltada para a criacdo do
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conhecimento organizacional consiste no desenvolvimento da organizagcdo para
adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento, onde se defronta com o maior
desafio que consiste no tipo de conhecimento a ser desenvolvido e operacionalizado
em um sistema administrativo visando a implementacdo (TAKEUCHI E NONAKA,
2008).

Diz Alvarenga Neto (2008) que a intencdo € a esséncia da estratégia
empresarial e ela reforca as competéncias essenciais, a vantagem competitiva e as
microcomunidades.

J& a autonomia é a condi¢do de se conceder uma autonomia individualizada e
restrita a certas circunstancias, a organizacao pode produzir novas oportunidades e
estara motivando os individuos a criacao de novos conhecimentos. Outro diferencial
da organizacdo que da autonomia € que as pessoas autdnomas dao e compartilham
ideias com maior facilidade com equipe e, a partir disso, passam a serem as ideias
organizacionais. Esse tipo de organizacdo, em relacédo a criacdo do conhecimento,
tem mais probabilidade de manter uma maior flexibilidade na aquisicéo,
interpretacdo e relacionamento da informacéo. (TAKEUCHI E NONAKA, 2008).

No pensamento de Alvarenga Neto a delegacdo de poder ou concessao de
autonomia aos funcionarios, “a organizacdo amplia as chances de introduzir
oportunidades inesperadas e, concomitantemente, aumenta a automotivacao para a
criacdo de novo conhecimento” (2008, p.111). O empowerment que, segundo
Chiavenato citado por Alvarenga Neto (2008, p. 111), “é um estilo de administracao
ou de gestdo no qual o poder € descentralizado por meio da delegacdo de poderes
dos niveis mais elevados para 0s mais baixos”.

A flutuacéo e caos criativo acontecem quando ha um estimulo de interacéo
entre a organizacdo e o ambiente externo. A flutuacdo acontece quando o0s
membros da organizagdo, em virtude da situacdo, sdo obrigados a sairem da zona
de conforto, tendo a oportunidade de fazer questionamentos de atitudes e valores e
reconsideracdo das premissas existentes. Ja 0 caos € quando a organizacao
enfrenta uma crise de mercado ou intencional, que pode provocar declinio em seu
desempenho, o que faz com que gere uma tensao organizacional exigindo a atencao
dos membros na definicdo do problema e resolucéo da situacao de crise.

Ressalta Alvarenga Neto que o objetivo da flutuacdo “é proporcionar aos
membros da organizacdo um colapso de suas rotinas, habitos e estruturas

cognitivas” (2008, p.111). Trata-se de uma interrup¢cdo do estado habitual de
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resisténcia ao novo e ao conforto. “Neste estado, € necessaria a revisdo e 0
guestionamento da validade de nossos pensamentos, perspectivas e planejamentos”
(2008, p.111).

A redundéancia esté relacionada as informacdes que vao além das exigéncias
operacionais imediatas dos membros da organizacdo. E quando o0s conceitos
criados na organizacdo sao compartilhados com grupos que momentaneamente

podem nao necessitar desta informacdo. Para Takeuchi e Nonaka “o
compartilhamento da informacé&o redundante promove a partilha do conhecimento
tacito, pois os individuos podem sentir o que 0s outros tentam articular” (2008, p.
78). Com isso, se acelera o processo da criagdo do conhecimento.

Diz Alvarenga Neto que a redundancia esta relacionada com “a informacéo
sobre as atividades e processos empresariais, sobre o ambiente, desejos e
necessidades de consumidores potenciais e responsabilidades nos niveis
estratégico, tatico e operacional” (2008, p.111). Formacdo de equipes
multidisciplinares, de forcas-tarefa nas organizacdes, ou seja, de um rodizio
estratégico de pessoal.

O requisito variedade consiste em que a diversidade interna de uma
organizacdo precisa combinar com a complexidade do ambiente a fim de lidar com
os deségios apresentados pela mesma. Quando existirem diferenciais de informacéo
dentro da organizacdo, os membros dessa organizacdo nao poderao interagir nos
mesmos termos, 0 que atrapalha a busca de diferentes interpretacfes para as novas
informacgdes, afirma Takeuchi e Nonaka (2008).

Conforme Alvarenga Neto, na variedade de requisitos para o enfrentamento
dos desafios impostos pelo ambiente dinamico e mutavel, “os membros da
organizacdo com maior variedade de requisitos” (2008, p.112), satisfazem a garantia
de acesso a uma gama de informacgdes, podendo enfrentar uma infinidade de novas
situacdes advindas do ambiente turbulento.

De acordo com Terra (2000), essas condi¢cdes se refletirdo em praticas
gerenciais, através de papeis desempenhados pela alta administragdo, como:
conceitualizacdo de uma visdo sobre o tipo de conhecimento que deve ser
desenvolvido pela empresa; em casos complexos, utilizar-se de metéforas,
analogias e modelos para direcionar os esforcos dos funcionarios; criagdo de um
constante sentido de urgéncia para aumentar a tenséo criativa; estimulo a variedade

mediante frequentes mudangas na estrutura organizacional e; o estimulo do
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compartilhamento de informacdes baseado no apoio ao trabalho em equipes

multidisciplinares com alto grau de autonomia.

1.6 GESTAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

A globalizacdo e o0s avancos tecnolégicos sdo alguns dos fatores
responsaveis por fortes mudancas nas organizacdes, exigindo das mesmas um perfil
de conhecimento mais profundo, que faz como que haja um crescente interesse das
empresas pela gestdo do conhecimento, afirma Ribeiro (2005).

A gestdo do conhecimento nas organizacdes esta diretamente relacionada ao
elemento humano, por isso a importancia da gestao eficaz deste capital, visto que
pode representar o diferencial competitivo no mercado que, “por meio de um
conjunto de conhecimento e habilidades, uma empresa esta apta a inovar produtos,
processos e servigcos, ou ainda, aprimorar aqueles existentes de modo eficiente e
eficaz”, destacam Franco, Rodrigues e Cazela (2011, p. 211).

Lacombe define gestdo do conhecimento como “o conjunto de esforgos
ordenados e sistematizados visando criar um conhecimento novo, difundi-lo na
organizacdo para 0s que dele precisam e incorpora-lo a produtos, servigos e
sistemas, bem como protegé-lo contra o uso indevido” (2005, p.343). Ressalta-se
ainda, a importancia dos sistemas de informacdes (softwares e hardware) para
ajudarem na administracdo e disseminacdo do conhecimento organizacional.

Nas palavras de Franco, Rodrigues e Cazela, “a gestdo do conhecimento,
especificamente, visa conquistar acertos organizacionais, por meio de estratégia
dirigida pela motivacdo e facilitacdo do conhecimento dos trabalhadores” (2011, p.
212). Desta forma, o gerenciamento do conhecimento pode ser entendido como uma
estratégia que tem como obijetivo o de criar, disseminar, armazenar e incorporar, nas
rotinas de trabalho, todo o conhecimento desenvolvido na organizacao, através da
capacidade dos trabalhadores para a interpretacdo de dados e informacoes,
mediante um processo fornecedor de significado a esses dados e informacoes.

Lacombe e Heilborn definem “gestdo do conhecimento como o conjunto de
esforcos ordenados e sistematizados visando criar novo conhecimento, difundi-lo na
organizacdo para o que dele precisam e incorpora-lo a produtos, servicos e
sistemas” (2008, p. 492).

Na posicdo de Terra:
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A gestdo do conhecimento esta intrinsecamente ligada a
capacidade das empresas em utilizarem e combinarem as varias fontes e
tipos de conhecimento organizacional para desenvolverem competéncias
especificas e capacidade inovadora, que se traduzem, permanentemente,
em novos produtos, processos, sistemas gerenciais e lideranca de mercado
(2000, p.70).

No pensamento de Alvarenga Neto, um dos objetivos da gestdo do
conhecimento “é favorecer ou criar condigdes para que a organiza¢cao possa sempre
utilizar a melhor informacéo e conhecimento disponiveis” (2008, p.38).

No entanto, conforme Alvarenga Neto (2008), a Gestdo do Conhecimento
(GC) tem suas origens na Gestdao de Recursos Informacionais (GRI), ou seja,
acredita-se que GC é uma evolucdo da geréncia de recursos informacionais. Isto é
evidenciado por Barbosa e Paim citado por Alvarenga Neto quando declaram que no
inicio da década de 1970, ja se procurava “projetar e implementar modelos de
gestdo com base na integracdo entre administragdo, ciéncia da computacédo e
ciéncia da informagao” (2008, p. 39). Com o passar dos anos e com a transicdo da
Era Industrial para a Era da Informacdo houve novas incorporacdes de novas
abordagens e ferramentas gerenciais, “tais como a gestdo do capital intelectual, a
aprendizagem organizacional, as comunidades de pratica e a inteligéncia
competitiva" (2008, p. 39).

Administracio Tecnologia da Informacdo

Aprendizagem

QOrganizacional Computadores pessocais
GESTAO DO
Cultura organizacional CONHECIMENTO Desenvolvimento de software
Gestdo de pessoas Redes

Desenvalvimento Bases de Dados

o Ciéncia da Informagdo
organizacional

Estudos de usuarios
Organizacao e tratamento
da informagdo

Figura 03: Bases conceituais da gestdo do conhecimento
Fonte: Alvarenga Neto (2008, p.47).
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Para Alvarenga Neto, “a gestdo do conhecimento tem suas origens na Gestéao
de Recursos Informacionais e esta, integrada a outras contribuicdes de diversas
areas e campos do conhecimento, constitui os fundamentos ou pilares nos quais se
estrutura o que hoje se denomina gestdo do conhecimento” (2008, p.47). A gestao
do conhecimento deve o seu nome, em grande parte, & producdo académica e
técnica da ciéncia da computacdo, em especial a inteligéncia artificial afirmam

Barbosa e Pain citado por Alvarenga Neto (2008).

1.6.1 A Implantagédo da Gestado do Conhecimento nas O  rganizacgdes

De acordo com Terra (2000), a gestdo do conhecimento implica a ado¢éao de
praticas gerenciais direcionadas aos processos de criacdo e aprendizado individual
e a coordenacao sistémica de esforcos nos planos organizacional e individual,
estratégico e operacional, normas formais e informais.

O primeiro passo para implementar uma gestdo de conhecimento € a
definicdo dos critérios para escolher o tipo de conhecimento que a empresa planeja
obter e qual a forma de alcanca-lo e dissemina-lo. Mas esta selecédo é crucial, devido
ao fato que em muitos casos, apenas uma fragdo do conhecimento disponivel pode
ser sistematicamente capturado e distribuido, além de parte do conhecimento da
organizacdo ainda ser tacito, ou seja, ainda nao foi tornado explicito, reforca
Lacombe e Heilborn (2008).

Na visdo de Lacombe e Heilborn (2008), o processo de gestdo do
conhecimento envolve quatro processos: a geracao, organizagao, desenvolvimento
e distribuicdo do conteudo. A geracdo tem por objetivo identificar o conteudo
desejado e incentivar as pessoas a contribuirem com ideias. A organizacao se refere
a organizacdo e ordenacdo das informacdes coletadas na fase anterior para que
possam ser representadas e recuperadas eletronicamente com agilidade e
facilidade. O desenvolvimento diz respeito ao refinamento e aprimoramento do
material para aumentar seu valor para o usuario, pois material em excesso polui a
informacéo e conhecimento, dificultando o uso e recuperacgéo. E a distribuicdo que é
a forma como as pessoas acessam 0 material, devendo seguir duas maneiras
objetivas: proporcionando o facil acesso ao material e incentivando o0 seu uso e

aplicacao no trabalho.
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Escreve Terra (2000) que a gestdo do conhecimento pode ser entendida a

partir de sete dimensdes na pratica gerencial conforme figura abaixo:

Gestdo do Conhecimento: planos e dimensies

Armbiente externo

N
Empresa
Hivel - L - "
e Yizho e estrategia — Alta Administrago
Fornecedares _“““__““@ ________________ Cliertes
—* - *
) 4 Polticas | |2 3
Hlu_el ) de Cultura Estrutura
) Organezacky | recur=0s ¥ grpanizacional % organizacional
Parceiros nal I g 4 Concorréncia
'U_niversidade§ C Governo
5 g * *
Infra- Sistemas de |, o Menzuracdo de
estiutra informagio resuttados

Figura 04: Gestdo do Conhecimento: planos e dimensfes
Fonte: Terra (2000, p. 71)

Em relacdo a visdo e estratégia, Terra alerta que a alta administracdo tem o
papel fundamental na definicAho dos campos de conhecimento, para que O0sS
funcionarios da empresa possam focar seus esfor¢cos de aprendizado, além de ser
indispensavel no esclarecimento da estratégia empresarial e na definicdo de metas
desafiadoras e motivadoras. A alta administracdo deve ter a preocupagao com o
desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada a “inovacao,
experimentacdo, aprendizado continuo e comprometida com os resultados em longo
prazo e com a otimizacdo de todas as areas da empresa” (2000, p.71), neste sentido
as normas formais e informais a serem incentivadas e utilizadas irdo assumir um
carater altamente estratégico.

Acrescenta Terra que a terceira dimensao esta relacionada com “as novas
estruturas organizacionais e praticas do trabalho” (2000, p.72), que as organizagfes
atuais estdo adotando com objetivo de superar os limites da inovagédo, do
aprendizado e da geracdo de novos conhecimentos que estdo “baseadas no
trabalho de equipes multidisciplinares com alto grau de autonomia” (2000, p.72), As

praticas e politicas de administracdo de recursos humanos é quarta dimenséo para
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entender a gestdo do conhecimento e estd associada “a aquisicdo de
conhecimentos externos e internos a empresa, assim como a geracao, a difuséo e
ao armazenamento de conhecimento na empresa”’ (2000, p.72), que podem ser
feitos através de iniciativas como processos seletivos mais rigorosos e que visem
atrair e manter pessoas com habilidades, ou implantacéo de planos de carreiras e
treinamentos que ampliem as experiéncias e interagcbes com outras pessoas dentro
e fora da empresa.

Como ja citado anteriormente, os sistemas de informagdes sdo de suma
importancia para disseminacdo do conhecimento dentro da empresa, no entanto,
destaca Terra que, através da quinta dimensdo embora se as tecnologias de
comunicacado e informacdo tenham uma funcdo importante para “geracao, difusdo e
armazenamento do conhecimento nas organizacdes” (2000, p.73), o papel do
contato pessoal e do conhecimento tacito para os processos de aprendizado
organizacional e manutencdo de um ambiente de confianca, transparéncia e
cooperacao devem continuar sendo colocados em primeiro lugar pelos gestores.

A sexta dimensdo para a gestdo do conhecimento € a mensuracdo dos
resultados, onde se destacam os esfor¢gos de autores e empresas preocupadas em
avaliar as varias dimens@es do capital intelectual. E, finalmente, as empresas tem a
necessidade de unirem “em processos de aprendizado com o ambiente e, em
particular, por meio de aliancas com outras empresas e do estreitamento do
relacionamento com clientes”, enfatiza Terra (2000, p.73).

Pereira citado por Alvarenga Neto (2008) afirma que as bases conceituais de
um modelo de gestdo para organizagcbes baseadas no conhecimento sao
estruturadas em quatro pilares: a estratégia que foca o conhecimento como
competéncia essencial da organizacdo; estrutura que busca a flexibilidade para a
criacao e disseminacao do conhecimento; tecnologia/processos que incluem fungdes
da gestdo de identificagcdo, captura, selecdo e validagdo, organizacdo e
armazenamento, compartilhamento, acesso e distribuicdo, aplicacdo e criacdo e;
pessoas.

Complementa Alvarenga Neto que: “tais funcbes s&o operacionalizadas por
meio de praticas da gestdo do conhecimento como aprendizagem organizacional,

gestao do capital intelectual, inteligéncia empresarial, etc.” (2008, p.36).
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1.7 GESTAO DO CONHECIMENTO E EDUCACAO CORPORATIVA

A leitura de Lacombe sobre gestdo do conhecimento diz que devido a
velocidade das mudancas “o conhecimento torna-se a principal vantagem
competitiva da organizacao” (2005, p.341). Ele ressalta a importancia de saber como
administrar o conhecimento, pois ele pode ser um dos fatores fundamentais para o
sucesso ou sobrevivéncia de um negdcio. “A maior parte do conhecimento das
organizacdes esta na mente das pessoas” (2005, p.341), por isso que a forma mais
segura e eficaz de alcancar a tdo desejada vantagem competitiva é por meio da
administracdo de recursos humanos, oferecendo meios para a promocgdo e
desenvolvimento do conhecimento na empresa.

Destaca Lacombe que o conhecimento pode ser de dois tipos: “nés temos
pessoalmente ou sabemos onde encontra-lo” (2005, p.342). Vive-se um momento de
aumento incessante da quantidade de informacdes e conhecimento, onde é de suma
importancia saber onde encontrar o conhecimento de que se necessita, pois é
impossivel conhecer tudo 0 que seria necessario para a realizacao das atividades
profissionais. Com base nestes dados, Lacombe define a gestdo do conhecimento
como “o conjunto de esforcos ordenados e sistematizados visando criar um
conhecimento novo, difundi-lo na organizagdo para os que dele precisam e
incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas, bem como protegé-lo contra o uso
indevido” (2005, p.343).

Na visdo de Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli “as tecnologias de informagéo e
de producao, o foco na qualidade, a crescente demanda por recursos escassos, a
flexibilizacdo e o achatamento das estruturas organizacionais e terceirizacao tiveram
uma evolucdo rapida” (2008, p.260) e devido a crescente competitividade dos
mercados nacionais e internacionais de produtos e servigos houve uma forte
pressao para as organizagdes terem profissionais capacitados e com competéncias
que superassem as suas atividades diarias, mas que tivessem a compreensao e
condicbes de gerar resultados dos negdécios da empresa. Devido a esta crescente
competicdo entre 0s negocios, “0 conhecimento passou a ser o elemento
fundamental na criagao e desenvolvimento de novas competéncias” (2008, p.260).

Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli salientam que o “trabalhador do
conhecimento é aquele que detém mais autonomia, que inova continuamente o seu

trabalho, que busca um aprendizado permanente, que se compromete com a alta
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qualidade do desempenho e com os resultados da organizagdo om um todo” (2008,
p.260). Mas para que tais talentos profissionais se desenvolvam e agreguem valor
ao negocio de uma empresa € preciso um ambiente favoravel para o seu
crescimento profissional, 0 que acontece atravées de treinamentos e
desenvolvimento. Segundo Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli treinamento é “o
aprimoramento do desempenho do funcionario para que possa aumentar a
produtividade de recursos — fisicos, financeiros, informacdes, sistemas etc. —
colocados a disposicdo dele para realizar o trabalho” (2008, p.262). Trata-se da
preparacdo de uma pessoa para fazer algo que nunca fez antes. Quanto ao
desenvolvimento ele entende que é “a capacitacdo do empregado para alcancar
novas posi¢cdes ou a geréncia de negocios que envolvam a obtencéo de resultados
cada vez mais abrangentes” (2008, p.262). Neste caso, vai exigir que a empresa
tenha um plano de carreira como um dos programas de motivagdo para seus
colaboradores.

Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli relatam que a necessidade do mercado e das
organizacdes ndo é mais voltada para o treinamento e desenvolvimento das
pessoas para 0S objetivos estratégicos da empresa, “mas desenvolvé-los em
processo de educagdo continuada, expondo-os aos mais variados tipos de
conhecimento que lhes permitam responder ao desconhecido” (2008, p.271). E uma
forma também de “ampliar os horizontes, para se posicionar em um mundo com
demandas sociais, politicas e culturais diferenciadas, que abrangem fornecedores,
clientes e grupos sociais que podem exercer influéncia sobre a empresa” (2008,
p.271). Devido a estas mudancas passou-se a consolidar a aprendizagem
continuada sobre questbes e demais reais da empresa com menor énfase para
treinamentos voltados a objetivos especificos, havendo uma mudanca significativa
de foco, “passando da valorizacdo de cursos realizados por prestadores de servigos
e instituicdes académicas para a valorizacdo do aprendizado obtido com questbes
reais e estratégicas para a empresa” (2008,p. 271). Essa nova visdo em relacdo a
educacdo dos profissionais da empresa faz com que surjam as universidades
corporativas.

Eboli et. al.(2010) escrevem que a educacdo corporativa (EC) tem como
elemento representativo nas organizacbes a chamada Universidade Corporativa.

Allen citado por Eboli et. al descreve a universidade corporativa como:
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Uma entidade educacional que € uma ferramenta estratégica
desenhada para assistir uma organizacdo-mde na consecucdo de sua
missdo pela conducdo de atividades que cultivam o aprendizado, o
conhecimento e a sabedoria, tanto do individuo quanto da organizacao
(2010, p.122).

De acordo com Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli o surgimento da universidade
corporativa foi “motivado pela necessidade de se obter eficacia nos resultados da
preparacao de pessoas com competéncias distintas, capazes de criar e manter
vantagens competitivas para as empresas baseadas no fato humano” (2008, p.272).
No Brasil, outro aspecto considerado para o surgimento e desenvolvimentos destas
universidades corporativas diz respeito ao fato que as areas de Treinamento e
Desenvolvimento “sdo geralmente consideradas como fonte de custos, enquanto as
universidades corporativas podem atuar como se fossem unidades de negocios
geradoras de receita” (2008, p.272), pois elas podem prestar servicos a clientes
internos e externos e cobrar honorarios por eles.

Eboli et. al. compara o conceito de universidade corporativa aos sistemas de
educacdo corporativa (SEC) que tem como “finalidade basica de fomentar o
desenvolvimento e a instalagdo das competéncias empresariais € humanas
consideradas criticas para a viabilizagdo das estratégias de negoécios de forma
sistematica, estratégica e continua” (2010, p.123). Segundo ele a evolugdo de um
sistema de treinamento para um sistema de educacao corporativa acontece quando
ele passa a considerar a gestdo de competéncias, em vez do tradicional sistema de
treinamento e desenvolvimento. No quadro abaixo sdo apresentadas as principais

diferencas entre treinamento e desenvolvimento e educacéo corporativa:

T&D Educacao Corporativa
Reativo Proativo
Descentralizado Centralizado
Solucdes genéricas Solugdes para o0 negocio e para o publico especifico
Visao de curto prazo Visao de longo prazo
Habilidades técnicas Habilidades técnicas e comportamentais
Pontual Processo
Interno Interno e externo

Quadro 01: Diferencas entre T&D e educacéo corporativa
Fonte: Meister citado por Eboli et. al (2010, p.123).
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Desta forma, reforca Eboli et.al “as universidades corporativas (UC) passam a
ter uma importancia maior e serem consideradas de forma mais estratégica na
organizacdo" (2010, p.123). Ele informa que cerca de 55% das universidades
corporativas existentes estdo subordinadas diretamente ao departamento de
Recursos Humanos da empresa, sendo esta area responsavel pelo seu
planejamento, estruturacdo e monitoramento. Em relacdo a estruturagdo Wheeler
citado por Eboli et.al cita as principais orientacfes estratégicas que devem ser

seguidas por uma universidade corporativa:

* Foco na qualificacdo: desenvolvimento de habilidades.

» Foco em relacionamento: cliente externo.

» Foco na transformacéo: mudanca organizacional.

» Foco em estratégia de negdcio: suporte a estratégia e iniciativas
corporativas.

* Foco académico em pesquisa (2010, p.124).

Quanto as fun¢des que uma universidade corporativa elas sdo descritas por

Allen citado por Eboli et. al.

» Biblioteca.

e Contratacdo de provedores, desenho e aplicacdo de programas dos
mais diversos tipos e para os mais diversos publicos.

e Educacéo a distancia e e-learning.

» Gestao de parcerias.

» Gestdo de conhecimento.

e Mentoring e coaching.

» Pesquisa e desenvolvimento (2010, p.123).

Wheeler citado por Eboli et. al. enfatiza a importancia dos funcionarios de
uma universidade corporativa adicionar valor em diversas dire¢des, principalmente:
“desenvolvimento de novos curriculos, organizacao e processos, lideranca” (2010, p.
126). Na visdo dele é fundamental que a partir da orientacdo estratégica definida
para a Universidade Corporativa se trabalhe com comités de governanca e que se
decida qual o mix de competéncias desejados das pessoas que fardo parte da
equipe. Ele ainda complementa dizendo que “a estrutura e toda a organizacao de
uma Universidade Corporativa devem respeitar e se ajustar a cultura e a prépria
estrutura organizacional” (2010, p. 126).

Na posi¢céo de Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli sdo cinco 0s processos mais
importantes para a atuagdo da universidade corporativa. O primeiro é 0 processo
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decisorio estratégico que contempla “a definicAo da visdo, das politicas e das
estratégias de atuacdo da universidade corporativa, bem como a definicdo de
critérios para parcerias, 0s recursos e avaliacdo dos resultados obtidos com a
execucdo dos projetos” (2008, p.277). O processo do publico-alvo é o segundo
processo que define as competéncias que precisam ser desenvolvidas nos
funcionarios. O terceiro € 0 processo da tecnologia de aprendizagem, que diz
respeito aos “enfoques, os métodos, as técnicas e 0s recursos educacionais sao
definidos tendo em vista o atingimento das metas de aprendizado dos funcionarios”
(2008, p.278). O quarto é o processo de incorporacdo de parceiros nas acdes de
aprendizagem, trata-se da busca de apoio externo para executar 0s projetos de
aprendizagem que podem vir de empresas de treinamentos, consultores
educacionais e universidades académicas. E 0 quinto é o processo de reavaliacao
de resultados que devido ao investimento realizado € preciso que seja feita uma
analise e prestacao de contas do negocio.

A respeito do processo de reavaliacdo de resultados Hanashiro, Teixeira e

Zaccarelli acrescentam que:

A eficacia das a¢6es para o desenvolvimento de competéncias tem
de ficar evidenciada na melhoria do desempenho da empresa nos mercados
dos seus negocios, na diferenciagcdo dos produtos dos concorrentes, no
aumento da rapidez de lancamento de novos produtos, na reducao de
diversos custos que nao geram valor, na melhoria da motivacdo e do clima
organizacional e no retorno econdmico-financeiro para os acionistas (2008,
p.278).

Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli destacam que devido ao fato do
“desenvolvimento de competéncias ser um processo dindmico e que exige muita
agilidade, alta flexibilidade e elevado grau de eficacia, decorrentes da competicéo
por mercados e recursos estratégicos” (2008, p.273), as universidades corporativas
norte-americanas atuam de acordo com principios e objetivos semelhantes. O
primeiro se refere a “considerarem a aprendizagem como uma sustentagdo ao
atingimento dos objetivos empresariais” (2008, p.273) este é o principio que torna
legitima a atuacdo da universidade corporativa como um recurso voltado a apoiar a
obtencéo de resultados concretos, ele é o mais exigido, a fim de evitar que seja mais
“um esforgco para desenvolver pessoas sem que se possa avaliar a sua real

contribuicdo para o negocio da empresa que as mantém” (2008, p.273). Desta
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forma, a sua prioridade é ajudar a atrair, desenvolver e reter pessoas talentosas que
estejam motivadas a liderar negécios de dimensdes nacionais e globais.

Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli descrevem o segundo principio seguido pelas
universidades norte-americanas que diz que elas “séo facilitadoras do processo de
aprendizagem, a maneira da sua atuagdo deve fugir da conotacdo de ser
burocratica, estatica, dependente, que precisa de grandes espacos fisicos e
estrutura administrativa de peso” (2008.p.273). Este principio demonstra que o foco
€ a criacdo e consolidacdo de processos de aprendizagem que se desenvolvem em
carater permanente. “E facilitar a formagdo de equipes de alto desempenho e
aumentar a aptidao das pessoas para a autoaprendizagem” (2008, p.273).

Para concluir sobre o verdadeiro papel das universidades corporativas
Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli alertam que “a aprendizagem significativa esta
ligada a suprir lacunas e ampliar as qualificages técnicas e conhecimentos sobre os
produtos, clientes, mercados e concorrentes” (2008, p.273). Ressaltam que a
“universidade corporativa vincula a eficiéncia e eficacia de suas a¢des educacionais

ao atingimento de metas da empresa” (2008, p. 274).
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2 METODOLOGIA

2.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A fonte de pesquisa para conceituar a metodologia a ser aplicada nesta
pesquisa foi buscada na bibliografia de Silva e Menezes (2001).

Quanto a classificacdo, a pesquisa é aplicada, porque possui finalidades
imediatas e objetivas de gerar conhecimentos para aplicacdo pratica dirigida a
solucdo de problemas especificos baseada em conhecimentos ja existentes.

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa é qualitativa, pois se fez uma
descricdo e analise das informacgdes buscadas através da pesquisa bibliografica e
nao foram utilizados métodos e técnicas estatisticas.

Quanto aos obijetivos, a pesquisa é descritiva e explicativa, pois se fez uma
descricdo do processo de gestdo do conhecimento na cooperativa de crédito e
buscou-se identificar os aspectos que contribuem para a ocorréncia deste processo
na organizacao.

Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa constitui-se bibliogréafica, pois
as informacdes para argumentacdo deste tema foram buscadas em material
publicado em livros, revistas, periddicos e redes eletrdonicas, assim como, através da
analise documental disponibilizada pela cooperativa.

Enfim, através da pesquisa buscou-se toda a argumentacdo para o tema
baseado na ampla bibliografia existente, promovendo uma descricdo e uma andlise
que serve de embasamento tedrico na tomada de decisbes nas organizagdes e para

as pesquisas universitarias futuras.

2.2 COLETA DE DADOS

A coleta de dados da pesquisa foi feita através da revisao bibliografica feita
em livros, revistas, artigos cientificos buscados em sites da internet. Além disso,
foram coletadas informacdes no site do Sicredi e no material disponibilizado pela
Superintendéncia Regional da Sicredi Unido RS, onde foi feito o estudo de caso

desta pesquisa.



70

2.3 ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados foi feita através de analise de conteudo e triangulacédo de
dados.

Para Vergara (2010), a analise de dados tem como objetivo identificar o que
estd sendo dito sobre um determinado tema e, neste caso, a analise envolveu as
consideracdes pesquisadas sobre a gestdo do conhecimento buscadas na
bibliografia e na cooperativa de crédito.

Em relacdo a triangulacdo de dados, € “uma estratégia de pesquisa baseada
na utilizacdo de diversos métodos para investigar um mesmo fendémeno”, afirma
Vergara (2010, p.242). A triangulacdo de dados neste estudo se deu através da
interligacdo das informacBes obtidas através do levantamento bibliografico e
informacées do material disponibilizado pela SUREG UNIAO RS. Foi com base nas

informagdes obtidas que se chegou ao produto final da pesquisa.

2.4 UNIVERSO E AMOSTRA

O universo foi a Sicredi Unido RS. A amostra foi a unidade de gestdo de
pessoas e 0s seus programas de desenvolvimento de pessoas.
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3 DESENVOLVIMENTO PRATICO

Para o desenvolvimento da parte pratica deste trabalho foram, inicialmente,
buscadas as informagdes bibliograficas levantadas no inicio da dissertacao para que
fosse feita uma comparagdo com a situacéo atual da organizacao onde foi realizado
0 estudo. Nesta etapa do estudo pretende-se colocar em pratica um dos objetivos
especificos propostos para este trabalho: Comparar as informacdes obtidas através
do estudo bibliografico com as informagdes coletadas junto a cooperativa de crédito
para avaliar a efetividade das ferramentas de gestdao de conhecimento para esta

organizacao.

3.1 A GESTAO DO CONHECIMENTO NA PRATICA ORGANIZACIONAL

ApoOs o levantamento bibliografico ficou clara a importancia do conhecimento
para as organizacoes terem diferenciais competitivos no mercado e para criarem um
clima organizacional onde as pessoas sintam-se satisfeitas e comprometidas por
serem integrantes de uma organizacdo do conhecimento. Conforme diz Rosenberg
(2008), ha muitos meios da empresa gerenciar o conhecimento na organizacdo, o
importante € agir de uma forma ou outra, mas se néo for feito nada, se o0 acesso ao
capital intelectual da organizacdo estiver fora de controle e se as pessoas nao
conseguirem obter as informagfes necesséarias quando precisam delas, a empresa
nunca concretizara a sua nova perspectiva para o aprendizado e o desempenho.

Complementa Rosenberg que, “na empresa inteligente, a gestdo do
conhecimento (KM — knowledger management) reside em ordenar a informacéo a
partir do caos e transformar competéncias empresariais em ativos reais de negocios”
(2008, p. 109). Sabe-se que o conhecimento s6 é util se for compartilhado, ter um
processo documentado ou a organizacdo dispor de normas e manuais, ele tera
pouco valor se as pessoas envolvidas no negocio da empresa ndo souberem que
eles existem. Como exemplo, cita Rosenberg que: “Se algumas pessoas em sua
organizacao sao especialistas em um determinado procedimento, essa expertise fica
perdida se ninguém sabe quem sdo esses experts ou de que maneira entrar em
contato com eles” (2008, p.110). O foco da gestdo do conhecimento é o de tornar as

informacdes conhecidas e acessiveis a todos que delas necessitem na organizagao.
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Desta forma, foi buscado junto a Cooperativa de Crédito onde foi feito o
estudo de caso como acontecem as principais fases de geracdo do conhecimento

organizacional, segundo principais autores citados nesta dissertacao.

3.1.1 A Aplicacdo do Conhecimento Téacito e Explicit o na Cooperativa

De acordo com Takeuchi e Nonaka (1997) ha dois tipos de conhecimentos
basicos que podem ser aplicados pelo ser humano: o tacito e o explicito. Quanto as
diferencas do conhecimento explicito e tacito evidencia-se a facilidade com que o
conhecimento explicito tem de ser processado por um computador, transmitido
eletronicamente ou armazenado em banco de dados. Ja “a natureza subjetiva e
intuitiva do conhecimento tacito dificulta o processamento ou a transmissdo do
conhecimento adquirido por qualquer método sistematico ou légico”, assinalam
Takeuchi e Nonaka (1997, p.08).

Na compreensdo de Nonaka e Takeuchi, “0 conhecimento tacito é altamente
pessoal e dificil de formalizar, o que dificulta sua transmissao e compartilhamento
com outros” (1997, p.06). Neste tipo de conhecimento estdo incluidos os insights,
conclusdes e palpites subjetivos. O conhecimento tacito esta profundamente
enraizado nas agbes e experiéncias de um individuo, como em suas emocoes,
valores e ideais. Mas para melhor compreensdo do conhecimento tacito é
necessario que seja feita a distingdo do mesmo com o conhecimento explicito.

A relacdo das referéncias acima sobre conhecimento tacito e explicito na
Cooperativa de Crédito acontece da seguinte forma: O conhecimento explicito é
percebido através de manuais e 0 uso dos mesmos na venda de produtos e servigos
da cooperativa; legislacdo sobre a conduta interna e externa do colaborador e sua
aplicacéo prética nas rotinas diarias; a Unidade de Relacionamento e Atendimento,
que consiste em canal telefonico livre para consulta de qualquer informagéo ou
duvida sobre produtos e servicos para que 0S processos operacionais acontecam de
forma padronizada; o Sicredi Aprende gque consiste em um treinamento online com
avaliacdo de aprendizado sobre determinado tema, onde o colaborador devera ter
um aproveitamento minimo de 70% (setenta por cento); as avaliacfes feitas pelos
colaboradores nos processos internos para mudanca de cargo.

Quanto ao conhecimento tacito, conforme ja mencionado pelos autores

acima, é o mais dificil de medir ou avaliar, pois ele é aquele que s6 se consegue
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mostrar quando é praticado, esta relacionado com a experiéncia e vivéncia. E a
organizacdo que deseja colocar em pratica a gestdo do conhecimento deverd alinhar
a sua estratégia estas experiéncias e conhecimentos praticos de seus
colaboradores. Neste sentido, com objetivo de conhecer e avaliar o nivel de
conhecimento e experiéncia de seus colaboradores, o Sicredi criou uma ferramenta
chamada Evolucédo Sicredi que consiste num programa de Gestao de Desempenho.
Para o Sicredi esse sistema garante o desdobramento dos objetivos estratégicos em
todas as areas e niveis hierarquicos, além de garantir o diagndstico das
competéncias fortalecidas e das que necessitem de desenvolvimento. Para os
colaboradores, o programa proporciona uma compreensado das expectativas com
relacdo ao seu desempenho, ampliando o seu autoconhecimento, além de estruturar
um plano de desenvolvimento individual, ajudando o colaborador a atingir seus
objetivos de carreira.

Segundo Takeuchi e Nonaka (2008) a conversao do conhecimento, através
da interacdo entre o conhecimento tacito e explicito acontece de quatro modos
diferentes: a Socializacdo que € do conhecimento tacito para o tacito; a
Externalizacdo que é do conhecimento ticito para o explicito; a Combinacdo que é
do conhecimento explicito para o explicito e; a Internalizacdo que € do conhecimento
explicito para o tacito.

3.1.2 A aplicacdo dos quatro modos de conversao do conhecimento na

Cooperativa

“A socializacdo € um processo de compartilhamento de experiéncias e, com
isso, de criacdo de conhecimento tacito — tais como os modelos mentais e as
habilidades técnicas compartilhadas”, dizem Takeuchi e Nonaka (2008, p. 60). Neste
tipo de conhecimento, o individuo adquire o conhecimento tacito através da
experiéncia dos outros. De acordo com Terra um exemplo pratico da socializacao
nas empresas ocorre mediante atividades, “como treinamento no local de trabalho,
sessOes informais e brainstormings, interagcdes com clientes” (2000, p.67), este
conceito tem uma proximidade com o da cultura organizacional.

A Sicredi Unido RS coloca em pratica a socializacdo, que é a etapa de
conversdo do conhecimento tacito para tacito, através dos treinamentos presenciais

para todos os colaboradores e o Coaching que é direcionado para os gestores. Além
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disso, h& as reunides peridédicas com as equipes, quando ha a oportunidade de troca
de ideias entre colaboradores, onde se cria um ambiente favoravel para a troca de
conhecimentos e experiéncias. Além disso, ha o programa Evolucéo Sicredi, pois é
uma ferramenta que avalia o desempenho do colaborador, através de elementos
gue sdo o0s objetivos e competéncias, 0os quais possuem focos individuais e
especificos e sdo mensurados pelos gestores periodicamente no semestre.

Na etapa da socializacdo pode se dar inicio a construcdo de uma importante
ferramenta da gestdo do conhecimento que € o mapa de conhecimento. Costa e
Krucken (2004) dizem que as representagdes visuais do conhecimento podem ser
configuradas através do mapa, ou seja, 0 mapa representa alguns elementos da
realidade que foram priorizados e transpostos para uma representacao visual.
Conforme escrevem Silva, Soffner e Pinh&do (2013), mapear o conhecimento é o ato
de localizar as fontes de competéncias especificas dentro da organizag¢do para que
estejam disponiveis e possam ser utilizadas por qualquer setor ou pessoas que
delas necessite a qualquer momento e em qualquer lugar. E conduzido através de
levantamento, auditorias e de sinteses.

No entendimento de Costa e Krucken (2004), os mapas sao usados para
organizar e apresentar o corpo do conhecimento. E, especificamente, o0 mapa de
conhecimento pode ser usado tanto para localizar especializagbes quanto para
mapear o0s ativos do conhecimento, permitindo que quaisquer tipos de
conhecimentos possam ser formulados e figuem acessiveis. Este tipo de
representacdo aumenta a transparéncia e auxiliam na identificacédo de especialistas
ou de fontes de conhecimento. Além disso, os mapas do conhecimento sdo bastante
apropriados para a identificacdo de conhecimentos internos e externos a
organizacdo, além de reforcar as competéncias internas, auxilia na identificacao
daquelas que precisam ser criadas.

A externalizagdo € a forma que o conhecimento tacito torna-se explicito,
tomando a forma de metéafora, analogias, conceitos, hipoteses ou modelos. “Entre os
quatro modos de conversdo do conhecimento, a externalizacdo possui a chave para
a criacdo do conhecimento, porque cria conceitos novos, explicitos, a partir do
conhecimento tacito”, relatam Takeuchi e Nonaka (2008, p. 64). Para Franco,
Rodrigues e Cazela a articulacdo do conhecimento tacito em explicito acontece “por
meio de acbes que possam ser entendidas pelos outros, sejam essas acfes de um

didlogo ou reflexdo coletiva” (2011, p.213). Um exemplo disso é por meio de



75

reflexdes para a constru¢cdo do conceito de novo produto. De acordo com Terra
(2000), a externalizagdo € importante para facilitar a comunicacdo dos
conhecimentos tacitos que sao de dificil verbalizacao.

De acordo com Schons e Costa (2008), somente com a externalizacdo é que
o conhecimento compartiihado pode ser alavancado de forma expressiva
organizacionalmente. Essa etapa € fundamental para a inovacao, pois quanto mais
facil a interacdo entre o conhecimento tacito e explicito, mais conhecimento podera
ser convertido coletivamente, visto que o conhecimento explicito € mais facil de ser
difundido.

E, nesta etapa deve-se dar continuidade na construgdo dos mapas de
conhecimento que tiveram inicio na etapa da Socializacdo, afirmam Costa e Krucken
(2004). A construcédo de mapas conceituais no processo de gestdo do conhecimento
€ uma forma de tornar efetivo o seu principal objetivo que é o de tornar as
informacdes conhecidas e acessiveis a todos que delas necessitem na organizagao.

Na Sicredi Unido RS, a etapa da Externalizacao € percebida através do Portal
Corporativo, através do qual os colaboradores acessam informacdes, instrucoes,
manuais e noticias pertinentes as suas atividades, além de haver uma interatividade
entre demais colegas de todas as unidades de atendimento e cooperativas do Brasil.
Na visdo de Terra e Gordon (citado por SCHONS E COSTA, 2008, p. 06), “os portais
corporativos  possibilitam as organizagbes uma infraestrutura tecnoldgica
capacitadora para apoiar e sustentar fluxos otimizados de informacédo e
conhecimento”.

A principal caracteristica dos portais € que eles utilizam em seu nucleo a
tecnologia das redes, fazendo uso de interfaces nos padrdes de comunicacédo da
Internet, integrando em um sO ambiente diversos servicos para 0 acesso,
categorizacao e compartilhamento de informac&o e conhecimento. Outros beneficios
proporcionados pelos portais as organizacdes destaca-se a disponibilizacdo de um
espaco centralizado para a participacao coletiva, disposto de diversas fontes online,
voltado ao debate, a discussdo e analise de ideias. Outro ponto positivo dos portais
€ de facilitarem a localizacdo rapida de informacfes devido ao seu ambiente ser
personalizado para cada colaborador, possibilitando a classificagdo e a pesquisa
intuitiva, o compartilhamento corporativo, a conectividade universal dos recursos

informacionais, o acesso dindmico aos recursos informacionais, economizando
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tempo dos colaboradores, bem como otimizando seus processos decisorios
(SCHONS E COSTA, 2008).

Destacam Takeuchi e Nonaka (2008, p. 65) que, “a combinacdo € um
processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento”. Neste
modo de conversdo de conhecimento ha o envolvimento da combinacdo de
diferentes corpos de conhecimentos explicitos. A troca de conhecimentos entre 0s
individuos se da através de meios diversos, como: documentos, reuniées, conversas
telefénicas ou redes de comunicagcdes computadorizadas. No contexto dos
negécios, o modo de combinacdo da conversdo do conhecimento € percebido
guando os administradores intermediarios decompdem e operacionalizam as visdes
corporativas, 0s conceitos de negdcios ou 0s conceitos de produtos.

Expressam Franco, Rodrigues e Cazela que “a combinacdo € o processo de
sistematizacdo do conhecimento explicito em um sistema de conhecimento no qual
os individuos trocam e combinam conhecimento explicito de maneira sistematica”
(2011, p.214). O conhecimento explicito € coletado dentro e fora da organizacéo e
entdo combinado, editado e processado, com objetivo de se formar um novo
conhecimento explicito. Em relagdo a combinacéo, complementa Terra que ela “se
baseia na troca de informagbes explicitas e no paradigma da tecnologia de
informagao” (2000, p.68). A educacao formal se encaixa neste tipo de converséo.

A etapa da combinacdo que € conversdo do conhecimento explicito para
explicito acontece através do incentivo que a Sicredi Unido RS oferece aos
colaboradores para cursarem a graduacdo e pés-graduacdo nas areas afins, com
sua participagdo proporcional no custeio dos estudos. Ha também os programas
sociais que a cooperativa oferece visando formar liderancas locais para divulgar
valores do cooperativismo, denominado Crescer e Pertencer, que se caracterizam
pelo treinamento de coordenadores (associados) e posteriormente, estes atuardo
em uma determinada comunidade, repassando informacbes relevantes e
necessarias sobre o cooperativismo.

Nesta fase, o mapa do conhecimento que foi construido na etapa de
socializacéo e externalizacao deve ser codificado.

Por fim, “a internalizacdo € um processo de incorporacdo do conhecimento
explicito em conhecimento tacito”, afirmam Takeuchi e Nonaka (2008, p. 67-68).
Este processo estéa relacionado ao “aprender fazendo”. E quando as experiéncias da

socializacdo, externalizagdo e combinacdo sao internalizadas nas bases do
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conhecimento tacito do individuo, na forma de modelos mentais compartilhados ou
know-how técnico, elas tornam-se um patriménio valioso. Caracteriza-se por ser o
processo do ‘aprender fazendo’, pela verbalizacdo, diagramacéao e modelos mentais.
Se a maioria dos membros da organizacdo compartilha o novo modelo mental, ele
passa a fazer parte da cultura organizacional e “a cada internalizagcdo bem-sucedida,
o ciclo reinicia, levando ao aperfeicoamento ou a inovagédo” (FRANCO, RODRIGUES
E CAZELA, 2011). E, nesta etapa, finaliza-se a codificacdo do mapa do
conhecimento.

A internalizagdo acontece, na Sicredi Unido RS, através da aplicagdo pratica
daquilo que os colaboradores receberam em treinamentos presenciais e nos
treinamentos que foram feitos pelo Sicredi Aprende. Além das instrucdes recebidas
via portal corporativo; do conhecimento adquirido através dos programas de
incentivo de graduacdo e poés-graduacdo e do feedback do Programa Evolucao
Sicredi. H4 ainda as informacdes obtidas pelos coordenadores sociais referentes
aos programas Crescer e Pertencer, 0os quais trazem os conhecimentos adquiridos
através das atividades realizadas em suas comunidades para a cooperativa, para
gue sejam criados e aperfeicoados servigcos e produtos.

No entanto, segundo Terra (2000), o papel das organiza¢gbes no processo da
criagdo do conhecimento organizacional € de promover o contexto apropriado para
facilitar as atividades de grupo. Para que esse processo ocorra, algumas condi¢cdes
organizacionais precisam ser satisfeitas: intencdo, autonomia, flutuacdo e caos

criativo, redundancia e variedade.

3.1.3 Condicbes para a Criacdo do Conhecimento Orga  nizacional

A intencdo é impulsionada como aspiracdo da organizacdo as suas metas,
geralmente, ela toma a forma de estratégia no ambiente de negdcios. Diz Alvarenga
Neto (2008) que a intencdo € a esséncia da estratégia empresarial e ela reforca as
competéncias essenciais, a vantagem competitiva e as microcomunidades.

Neste sentido, observou-se que, a Sicredi Unido RS, tem a intengao e tem
uma atuacdo pratica quanto a importancia do conhecimento no seu ambiente de
negocios. Isso € demonstrado através das diversas ferramentas que a cooperativa
dispde que tém por objetivo a criacdo, disseminacdo e pratica do conhecimento,

dentre as quais se destacam: o programa Evolucéo Sicredi, o Sicredi Aprende, o
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Portal Corporativo, os treinamentos, o coaching, os programas Crescer e Pertencer,
0S manuais, a Unidade de Relacionamento e Atendimento.

Quanto a autonomia, que € a condicdo de se conceder uma autonomia
individualizada e restrita a certas circunstancias, a organizacdo pode produzir novas
oportunidades e estard motivando os individuos a criagdo de novos conhecimentos.
A Sicredi Unido RS da oportunidade para seus colaboradores criarem sugestdes de
melhorias, ainda que algumas, as mais complexas ou que tenham uma atuacao
sistémica, sejam mais dificeis de serem implantadas. Mas a cooperativa oferece um
ambiente de trabalho democratico e participativo, onde sugestdes que sejam para
acrescentar e agilizar os processos sdo sempre avaliadas e implantadas de acordo
com as normas e legislacao.

A flutuacéo e caos criativo acontecem quando ha um estimulo de interacdo
entre a organizacdo e o ambiente externo. A flutuagdo acontece quando o0s
membros da organizagdo, em virtude da situacdo, sdo obrigados a sairem da zona
de conforto, tendo a oportunidade de fazer questionamentos de atitudes e valores e
reconsideracdo das premissas existentes. Ja 0 caos € quando a organizagcao
enfrenta uma crise de mercado ou intencional, que pode provocar declinio em seu
desempenho, o que faz com que gere uma tensao organizacional exigindo a atencao
dos membros na definicdo do problema e resolucéo da situacdo de crise. Segundo
Alvarenga Neto (2008), a flutuacéo e caos criativo sdo os elementos estimuladores
da interacdo entre a organizacdo e 0 ambiente externo, onde o objetivo da flutuacéao
€ proporcionar aos membros da organiza¢cdo um colapso de suas rotinas, habitos e
estruturas cognitivas. Trata-se de um desconforto, uma interrupcdo do estado
habitual de resisténcia ao novo e ao conforto. Nesse estado € necessaria a revisao e
0 questionamento da validade dos pensamentos, perspectivas e planejamentos.

A atuacdo da Cooperativa em relagdo a flutuagdo e caos criativo pode ser
percebida através da sua atuacdo e proximidade com comunidades locais. Através
dos programas sociais citados neste trabalho, Crescer e Pertencer, além de outros
programas que a cooperativa mantém, os membros da cooperativa tém a
necessidade de ter uma atuagcdo mais intensa no ambiente externo, interagindo com
associados, governo, fornecedores, concorrentes e comunidade, contribuindo para
gue muitas informacgdes pertinentes ao negocio e de mudancas no mercado sejam
obtidas, além de melhorar a sua relacdo com estes agentes. Em relacdo ao caos

criativo, devido ao fato da cooperativa ter uma relagéo integra com agentes externos
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e com colaboradores, caso ocorra, uma dificuldade ou ameacga, a cooperativa usa
destes importantes aliados, para ajudarem na definicdo de um plano de acgao.

A redundancia esté relacionada as informacdes que vao além das exigéncias
operacionais imediatas dos membros da organizacdo. E quando os conceitos
criados na organizacdo sao compartilhados com grupos que momentaneamente
podem n&o necessitar desta informacéo. Diz Alvarenga Neto que a redundancia esta
relacionada com “a informacéo sobre as atividades e processos empresariais, sobre
o ambiente, desejos e necessidades de consumidores potenciais e
responsabilidades nos niveis estratégico, tatico e operacional” (2008, p.111).
Formacgéo de equipes multidisciplinares, de forcas-tarefa nas organizagdes, ou seja,
de um rodizio estratégico de pessoal.

Sobre a redundancia, a cooperativa oferece a todos os colaboradores as
informacgdes relevantes sobre produtos, servicos e quadro social para que estes
tenham uma atuacdo estratégica e diferenciada no mercado financeiro. Estas
informacbes sdo fornecidas pelo Portal Corporativo, pelo Sicredi Aprende, pelos
Manuais, pela legislacéo, pela Unidade de Relacionamento e Atendimento e pelos
treinamentos especificos. No entanto, a cooperativa ndo esta utilizando nenhuma
ferramenta para mensuracdo do conhecimento que disponibiliza para colaboradores
e 0 conhecimento individual de cada um (tacito), o que é de suma importancia no
processo de gestdo do conhecimento.

O Requisito variedade consiste em que a diversidade interna de uma
organizacdo precisa combinar com a complexidade do ambiente a fim de lidar com
0s desagios apresentados pela mesma, afirmam Takeuchi e Nonaka (2008).
Conforme Alvarenga Neto, na variedade de requisitos para o enfrentamento dos
desafios impostos pelo ambiente dinamico e mutavel, “os membros da organizacao
com maior variedade de requisitos” (2008, p.112), satisfazem a garantia de acesso a
uma gama de informacgdes, podendo enfrentar uma infinidade de novas situacdes
advindas do ambiente turbulento.

Em relacdo ao requisito variedade, por ter pessoas altamente capacitadas
intelectual e profissionalmente, especialmente, devido as oportunidades que a
cooperativa oferece de conhecimento, como os treinamentos e incentivo a formacao
académica, estes profissionais tém uma atuacao diferenciada em relacdo as demais

organizacdes financeiras, por isso as mudancas proporcionadas pelo mercado séo
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absorvidas e contornadas com certa facilidade. A cooperativa trabalha na formacgao
de seus profissionais como estratégia competitiva.

3.2 PRODUTO FINAL — PROPOSTA DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Escreve Rosenberg que: “A gestdo do conhecimento ndo é apenas identificar
e utilizar o ‘know how’ (saber como) organizacional; ela € também o ‘know who’
(saber quem)” (2008, p.111). Descobrir a pessoa adequada € tdo importante como
encontrar um documento ou o site Web apropriado. A gestdo do conhecimento se
torna mais ampla quando inclui a colaboragcédo a partir de comunidades e redes ou
pelo uso de especialistas, pois esta € uma estratégia para melhorar o aprendizado e
o desempenho de uma série de tecnologias de informacdes.

Outro aspecto relevante sobre o verdadeiro papel da gestdo do conhecimento
nas organizacoes, diz Rosenberg, que “ndo deve ser confundida com o treinamento
que foca mais na instrucdo do que na informacao” (2008, p.111). Pois a gestao da
informacéo ndo tem seus pilares somente em um site ou uma ferramenta de busca e
tdo pouco é simplesmente tecnologia. O conhecimento precisa ser trocado,
distribuido, facilitado, compartilhado e alavancado. E gerenciar, salienta Rosenberg,
“implica uma abordagem de cima para baixo em que um grupo reduzido de pessoas
povoa e organiza tudo” (2008, p.112). Ele precisa ser gerido em conjunto com todas
as pessoas que o utilizem, pois todas as pessoas na organizacdo desempenham
alguma funcdo de manutencdo de conhecimentos atualizados e acessiveis e
asseguram a sua relevancia, precisao e valor.

Com base na analise comparativa da situacao atual da Sicredi Unido RS com
0 estudo bibliografico sobre a gestdo do conhecimento e com a argumentacdo do
autor acima, se identificou trés importantes ferramentas de disseminacdo do
conhecimento que sao: Portal Corporativo, Evolucdo Sicredi e Sicredi Aprende.
Identificou-se que o Portal Corporativo oferece diversas informacdes relacionadas as
rotinas e a estrutura do sistema cooperativo de crédito, assim como, aquelas
informagdes relacionadas ao mercado financeiro.

No entanto, embora o portal forneca muitas informagdes para seus
colaboradores, percebe-se certa redundéancia e falta de objetividade nas
informacbes, pois embora seja exigida dos colaboradores a leitura das

comunica¢cbes e manuais do portal corporativo, ndo ha possibilidade de avaliar a
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efetividade destas informagbes, o que faz esta ferramenta ser uma fonte de
pesquisa de informagdes e ndo uma ferramenta de gestéo.

Em relacdo ao programa Evolucéo Sicredi, observou-se que esta ferramenta
estd adequada ao objetivo proposto por este programa que consiste na Gestdo de
Desempenho, pois oferece ao Sicredi um diagnostico das competéncias fortalecidas
e das que necessitem de desenvolvimento, assim como seus colaboradores, tém a
oportunidade de melhorar seu desempenho a fim de atingir seus objetivos de
carreira, através da estruturacéo do plano de desenvolvimento individual.

E, finalmente, o programa Sicredi Aprende que esta dentre os programas da
cooperativa para o desenvolvimento da carreira e da educagao corporativa. Os
gestores da cooperativa entendem que o desenvolvimento das pessoas esta
intimamente relacionado a evolugdo de suas carreiras e este objetivo é alcancado
guando os individuos sabem o que desejam para seu futuro profissional, tirando
proveito dos recursos disponibilizados pela instituicdo — avaliacdo de desempenho,
educacao corporativa e oportunidades internas — e, através disso, fazem escolhas
adequadas em relacdo ao seu desenvolvimento para serem bem sucedidos (POR
VOCE/SICREDI).

A Educacgdo Corporativa € um processo continuo, crescente e cumulativo de
aprendizagem, estruturado em diferentes niveis de formacdo: Formacdo Bésica,
Formacéo Funcional, Formacéo Continuada, Formacéo de Sucessao e Formacéao de
Lideres. Existem trés formas de aprendizagem na Sicredi: a ferramenta de educacéo
a distancia (EAD), Sicredi Aprende; 0s cursos presenciais realizados por um ou mais
multiplicadores na Superintendéncia Regional; e a experiéncia na pratica, onde o
curso é realizado no local de trabalho (Unidade de Atendimento) com enfoque mais
pratico e visitas técnicas (COM VOCE/SICREDI).

A Formacdo Bésica é destinada a todos os colaboradores, inclusive
estagiarios e jovens aprendizes. A formagdo béasica € o nivel que recebe, introduz e
acultura o colaborador no ambiente organizacional, disponibilizando o conhecimento
sobre a empresa, sua estrutura, sua cultura e seus produtos/servi¢os, suas regras e
seus padrBes de comportamento e acdo. A grade de capacitacao deste nivel é igual
para todos os colaboradores, independente da entidade ou da posicdo em que

trabalham. S&o os cursos iniciais e obrigatorios. Séo eles:
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CURSOS

FORMATO

Por vocé

Fichario ou Versao Eletronica

Trajetoria Sicredi )
Nove fasciculos e DVD

Introducédo a Educacéo a Distancia
EAD — SICREDI APRENDE

Integracdo ao Jeito Sicredi de Ser
EAD — SICREDI APRENDE

EAD — SICREDI APRENDE e

Presencial

Jeito Sicredi de Ser no Atendimento

Gestéo de Prevencdo a Lavagem de
. . EAD — SICREDI APRENDE
Dinheiro — Regulamento

Introducdo ao Gerenciamento de Risco
] EAD — SICREDI APRENDE
Operacional

EAD — SICREDI APRENDE e

Programa Crescer .
Presencial

Jeito Sicredi de Ser nos negocios _
Mapa Visual

Quadro 02: Formacéo Basica Sicredi
Fonte: Com Vocé/Sicredi

A Formacédo Funcional é uma formacéo especifica para cada funcdo que visa
ampliar os conhecimentos técnicos, comportamentais e estratégicos, desenvolvendo
competéncias para a busca de resultados relacionados a funcdo ocupada pelo
colaborador. Pode ser executada nas trés modalidades de formas de aprendizagem
como Sicredi Aprende, cursos, realizacdo de visitas e também certificacbes como a
ANBIMA — Associacao Brasileira das Entidades do Mercados Financeiros e Capitais.

A Formacdo Continuada sdo as participagbes em palestras, seminarios,
programas de pés-graduagdo. E tudo que o colaborador busca além do que a
Sicredi disponibiliza de treinamentos.

A Formacdo de Sucessdo e a Formacdo de Lideres ainda estdo sendo

implantadas na Cooperativa e preveem treinamentos a distancia e presenciais.
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3.2.1 A Gestao do Conhecimento do Sicredi Aprende

O produto final deste estudo sera focado no programa Sicredi Aprende, por se
tratar de um importante programa que o sistema cooperativo de crédito utiliza para
preparar seus colaboradores para o desenvolvimento e crescimento profissional,
mas que neste momento, ndo ha uma gestédo do conhecimento de forma efetiva.

O Sicredi adotou o ensino a distancia como um método de ensino-
aprendizagem que faz o uso da tecnologia para a transmissao de informacdes e
conhecimento. O Sicredi Aprende é o sistema de gerenciamento de aprendizagem
utilizado na Sicredi. E nele que estdo disponibilizados os manuais e 0s cursos e-
leanirng® desenvolvidos com base no conceito de Educacéo Corporativa.

Conforme informacdes do site https://sicrediaprende.sicredi.com.br, o Sicredi

Aprende € um ambiente virtual de aprendizagem, que tem por objetivo propiciar o
desenvolvimento profissional e pessoal dos colaboradores (empregados ou
membros estatutarios) do Sistema Cooperativo de Crédito (formado por todas as
pessoas juridicas com a marca - Sicredi - na denominacao). O acesso ao Sicredi
Aprende ocorre através do Portal Sicredi (intranet do Sicredi), mediante senha
pessoal e intransferivel, que identifica o colaborador.

O uso do Sicredi Aprende estd subordinado aos seguintes termos e
condicodes:

1. Os materiais constantes no Sicredi Aprende sdo sigilosos, de autoria do
SICREDI e estao sujeitos ao Regulamento de Seguranca da Informagéo do
Sicredi. E vedada ao Colaborador a divulgacgéo, independentemente da
forma, desses materiais a terceiros, exceto se feita para outros colaboradores
do Sicredi. A violacdo do sigilo e dos direitos de autor (Lei n® 9.610/98) sujeita
o colaborador as sangdes civeis, criminais e trabalhistas cabiveis.

2. O colaborador deve negociar com seu superior imediato 0 momento e o0 prazo
de acesso ao Sicredi Aprende, durante o horario de trabalho. O acesso a

ferramenta também esta disponivel fora do horario de trabalho do

! Tecnicamente, o e-learning é o ensino realizado através de meios eletronicos. E basicamente um sistema
hospedado no servidor da empresa que vai transmitir, através da Internet ou Intranet, informagdes e instrucdes
aos alunos visando agregar conhecimento especifico. O sistema pode substituir total ou parcialmente, o que é
mais comum, o instrutor, na condugdo do processo de ensino. No e-learning, as etapas de ensino sdo pré-
programadas, divididas em modulos e sdo utilizados diversos recursos como o e-mail, textos e imagens
digitalizadas, sala de bate-papo, links para fontes externas de informagfes, videos e teleconferéncias, entre
outras. O treinamento com o e-learning pode ser montado pela prépria empresa ou por qualquer dos
fornecedores desse tipo de solugéo ja existentes no mercado. Disponivel em: www.e-commerce.org.br
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colaborador, ressalvando-se que 0 acesso neste periodo ndo é uma

orientacao do Sicredi.

3. O Sicredi Aprende indica quais os cursos disponiveis ao colaborador, que
sdo, em sua maioria, a distancia.
4. O Sicredi pode cancelar, a qualquer tempo, o acesso do colaborador ao

Sicredi Aprende, independentemente de aviso prévio.

Os manuais disponibilizados no ambiente do Sicredi Aprende, oferecem ao
treinando material, para uma consulta rapida, e sdo compostos por uma estrutura
em tépicos e telas. O acesso as telas é rapido e pratico, uma vez que é possivel
acessar qualquer item do manual no sumario, sem precisar obedecer a uma
sequéncia (POR VOCE/SICREDI).

Os cursos e-learning utilizam uma variedade maior de recursos didaticos
(simulagbes, jogos, exercicios interativos, avaliacdo de conhecimentos, etc.). Ao
navegar em um curso, 0os dados gerados sao registrados no histérico do aluno, o
que possibilita a geracdo de diversos relatérios de acompanhamento (POR
VOCE/SICREDI).

Importante ressaltar que os cursos a serem realizados pelos colaboradores
através do Sicredi Aprende sdo escolhidos pelo colaborador, sendo estas
solicitagcfes enviadas para a Unidade de Gestdo de Pessoas que devera aprovar tais
pedidos. ApoOs inicio do curso, o colaborador tem 30 dias para concluir o mesmo,
sendo feita uma avaliacdo no final, onde ele devera ter a nota minima 7,0. Além
disso, apds conclusdo e aprovacao no curso realizado, o colaborador ganhard um
certificado, o qual podera ser impresso no local de trabalho.

A andlise feita do Sicredi Aprende apresenta algumas consideracfes que
precisam ser aperfeicoadas ou implantadas para que haja efetividade na gestao do
conhecimento no uso deste programa. Desta forma, proposta para gestdao do
conhecimento do Sicredi Aprende esté dividida em cinco elementos, proporcionando
a cooperativa a pontualidade e efetividade de acao naquele(s) elemento(s) que tém

urgéncia ou maior necessidade de aprimoramento.

3.2.1.1 Escolha de Cursos do Sicredi Aprende

A primeira consideracao a ser observada no Sicredi Aprende € a metodologia

de escolha dos cursos a serem realizados pelos colaboradores. Para que estes
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cursos contribuam nos resultados da cooperativa e no desenvolvimento das pessoas
no cargo que ocupam, estes cursos devem ser alinhados com o perfil do cargo, ou
seja, a Unidade de Gestdo de Pessoas deve disponibilizar no sistema 0s cursos
essenciais ou basicos para cada cargo e que sdo pré-requisito para realizacdo de
outros cursos, sendo que este treinamento deve ser realizado quando o colaborador
€ admitido na cooperativa. No decorrer do tempo, com objetivo de proporcionar o
desenvolvimento das pessoas alinhado a estratégia da Sicredi, outros cursos sao
oferecidos aos colaboradores, desde que tenham tido aprovagdo nos cursos
bésicos.

A proposta € que a cooperativa crie niveis de cursos, onde 0s primeiros sdo
pré-requisitos para fazer os cursos do segundo nivel e devem seguir uma sequéncia
l6gica em relacdo as rotinas de trabalho. Por exemplo, para o colaborador fazer o
curso de Financiamento Imobiliario ou Consorcio, deve ter feito os cursos basicos,
como Cadastro e Crédito Geral.

Outro aspecto considerado na analise dos cursos realizados atraves do
Sicredi Aprende é a falta de efetividade do conhecimento oferecido pela cooperativa
e do conhecimento adquirido pelos colaboradores. Nesta situagdo, podem ser
aplicados os quatro modos de conversdo do conhecimento citado por Takeuchi e
Nonaka (2008) que consiste em: socializacdo, externalizagdo, internalizacdo e
combinacdo, sendo criado um dia de integracdo ou laboratorio do conhecimento

entre os colaboradores.

3.2.1.2 Integracdo dos Colaboradores — Laboratorio do Conhecimento

Neste elemento, a proposta € que apds os colaboradores realizarem os
cursos do primeiro nivel do Sicredi Aprende que seja feito um dia de integracéo
entre colaboradores, denominado Laboratério do Conhecimento. Trata-se de um
momento e um espaco, planejado e coordenado pela Unidade de Gestdo de
Pessoas juntamente com os gestores das Unidades de Atendimento, para promover
a troca dos conhecimentos obtidos pelos colaboradores nos cursos realizados.

Para haver um melhor direcionamento e efetividade, o ideal é que esta
atividade seja feita por area e funcdes especificas, por exemplo: area Administrativa
Caixas e Auxiliares Administrativos ou; area Comercial, Gerentes de Negocios e

Assistentes de Negoécios. A cooperativa devera oferecer o ambiente ideal para a
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7

exibicdo do conhecimento da equipe. Este € o primeiro modo de conversao do
conhecimento escrito por Takeuchi e Nonaka (2008) que é a socializac&o?, quando o
individuo adquire o conhecimento tacito através da experiéncia dos outros.

Neste evento o0s colaboradores terdo a oportunidade de fazer a
externalizacdo® do conhecimento adquirido nos cursos realizados. Podem ser
criados casos praticos relacionados aos cursos realizados pelos colaboradores,
onde estas pessoas deverdo analisar e expor as suas opinides e conhecimentos em
grupo sobre o problema em questdo, onde € dada a oportunidade a criacdo de
Novos conceitos, quebra de paradigmas ou melhorias de atividades ou rotinas.

A combinacdo? vai acontecer no momento em que os colaboradores
trouxerem as suas experiéncias e conhecimentos externos, ou seja, antes de
entrarem na cooperativa ou conhecimentos que estdo adquirindo quando estéo fora
da cooperativa, como por exemplo, nos cursos de graduagdo, pos-graduacao,
mestrado, doutorado que estejam realizando. O evento de integragcdo do
conhecimento deve prever atividades que o colaborador tenha que agregar estes
conhecimentos e experiéncias adquiridas ao curso que desenvolveu através do
Sicredi Aprende, com objetivo de gerar melhores resultados naquele produto ou
servigo estudado.

Finalmente, a atividade final deve consistir na internalizacdo®, que é o
processo pratico do que foi estudado nos cursos do Sicredi Aprende. Neste caso,
podem ser enumeradas todas as ideias, novos conceitos e oportunidades de
melhoria que devem ser aplicados aos produtos e servi¢os estudados, de uma forma
pratica e sempre com foco nos resultados da cooperativa e desenvolvimento das
pessoas. Aléem disso, devem ser desenvolvidos planos de acdo com prazos
determinados. Estes planos de acdo tém como objetivo conciliar o conhecimento

tedrico e as experiéncias da equipe com as atividades préticas da area e de cada

ZSociaIizagéo: processo de compartilhamento de experiéncias e, com isso acontece a criagdo de conhecimento
tacito — tais como os modelos mentais e as habilidades técnicas compartilhadas (TAKEUCHI E NONAKA ,2008).

3 Externalizagdo: forma que o conhecimento tacito torna-se explicito. A externalizagdo possui a chave para a
criagdo do conhecimento, porque cria conceitos novos, explicitos, a partir do conhecimento tacito (TAKEUCHI E
NONAKA ,2008, p. 64). Este processo acontece por meio de agdes que possam ser entendidas pelos outros
(RODRIGUES E CAZELA , 2011).

4 Combinagéo: o processo de sistematizacéo do conhecimento explicito em um sistema de conhecimento no qual
os individuos trocam e combinam conhecimento explicito de maneira sistematica. O conhecimento explicito é
coletado dentro e fora da organizacédo e entdo combinado, editado e processado, com objetivo de se formar um
novo conhecimento explicito (FRANCO, RODRIGUES E CAZELA, 2011).

Slnternalizagéo: processo de incorporagcdo do conhecimento explicito em conhecimento tacito. Este processo
esta relacionado ao aprender fazendo (TAKEUCHI E NONAKA, 2008).



87

funcdo. Além disso, devem conter agbes corretivas, preventivas, assim como,

oportunidades de melhorias.

3.2.1.3 Feedback da Prética do Conhecimento

Apbs o evento denominado Laboratorio do Conhecimento, as consideracfes
levantadas pela equipe devem ser colocadas em pratica atraves do oferecimento e
negociacdo de produtos ou servicos que estavam em pauta, sendo avaliada a
efetividade da acgéo, da troca de conhecimento entre colaboradores e conhecimento
individual de cada um. A melhor forma de medir beneficios dos conhecimentos
adquiridos no Sicredi Aprende € pela produtividade da cooperativa.

A ferramenta ideal para fazer uma checagem dos conhecimentos
desenvolvidos e produzidos neste momento € o feedback, neste caso, o Feedback
da Pratica do Conhecimento. O feedback ira ajudar a mensurar o desempenho da
unidade de atendimento em relacdo as suas metas, onde deve ser feito um
comparativo dos resultados produzidos pela equipe antes e depois do treinamento
via Sicredi Aprende e do evento Laboratorio do Conhecimento. Além disso, é preciso
que seja avaliada a satisfagdo dos associados em relacdo ao atendimento e dos
servigos que estédo sendo prestados.

3.2.1.4 Coaching em Gestao do Conhecimento

Esta proposta é direcionada para o Coaching que atualmente a cooperativa
oferece aos seus gestores, mas com foco para o exercicio da Gestdo do
Conhecimento. Por se tratarem das pessoas que S80 0S responsaveis e 0S
facilitadores da gestdo do conhecimento com os demais colaboradores, os gestores
devem receber todo o treinamento necessario para servirem de fonte de
informacgdes e suporte para acdes que estimulem o desenvolvimento e pratica do
conhecimento.

Além da parte tedrica, este coaching deve envolver atividades praticas entre
gestores, muito semelhante ao evento Laboratério do Conhecimento, quando sera
bastante oportuna a troca de experiéncias e vivéncias diarias de cada gestor em sua
unidade de atendimento. Este elemento destaca a importancia de haver interacéao

também entre os gestores das unidades de atendimento e gestores de niveis
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superiores, para que juntos criem alternativas para que a gestdo do conhecimento
tenha uma atuacgéo efetiva em todos os processos e areas da cooperativa. Ressalta-
se que o foco desta atividade com o0s gestores é para que estes tenham as
condicbes necessarias de criar um ambiente de trabalho adequado para o
desenvolvimento do conhecimento e da criatividade da equipe, resultando na
motivagdo, entusiasmo, produtividade das pessoas e que refletirh no desempenho

da cooperativa.

3.2.1.5 Painéis de Discussao da Gestdo do Conhecimento

A cooperativa pode promover periodicamente painéis quando seja debatido o
tema gestdo do conhecimento. A promocéo de palestras com temas relevantes e
com palestrantes que fagam a diferenca neste processo e com a apresentacédo de
casos praticos e de sucesso é fundamental. No painel é aconselhavel que haja uma
integracdo entre participantes, onde pode ser criado um espaco para discussdes e
acOes educativas sobre esse novo paradigma que é a gestdo do conhecimento
como ferramenta estratégica das organizagoes.

Promover a troca de experiéncias e conhecimento individualizado € uma
forma de socializar o conhecimento t4cito e de combinar o conhecimento explicito,
cumprindo duas das quatro etapas da conversdo do conhecimento (TAKEUCHI E
NONAKA, 2008).

Com a criacdo de painéis de discussdo, a cooperativa estara criando um
instrumento que sera fundamental na determinacdo da gestdo do conhecimento
como processo essencial para promover o desenvolvimento e crescimento das
pessoas e para tornar uma organizacao mais competitiva, rentavel e diferenciada no

mercado financeiro e cooperativista.
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CONCLUSAO

A complexidade do processo de decisdo empresarial devido ao avanco da
circulacao e disseminacao da informagé&o apoiada pelas tecnologias de informagéo e
a disputa de mercado tem exigido das empresas a construgcdo de um
posicionamento sustentavel de forma agil e dinamica. Por isso, a importancia das
organizacdes trabalharem e desenvolverem a inteligéncia competitiva que consiste
na interatividade ou troca de informacdes sobre os seus concorrentes, fornecedores,
clientes, tecnologias e tendéncias gerais dos negocios, com objetivo de ser um
suporte para a tomada de decisdo e para o atingimento das suas metas estratégicas
(ROEDEL, 2006).

Através deste estudo, percebeu-se que a organizacdo que utiliza a
inteligéncia competitiva baseada nas informagbes geradas na empresa e no
ambiente externo, tem mais facilidade de adaptacdo e melhor desempenho frente as
mudancas e tendéncias do ambiente de negocios. Neste momento, percebe-se
também que o conhecimento gerado na organizacdo precisa ser direcionado para
promover melhores resultados para a organizacdo e para o desenvolvimento das
pessoas.

Com a realizacdo desta pesquisa ha evidéncias de que a gestdao do
conhecimento nas organizacfes esta diretamente relacionada ao elemento humano
e na importancia de haver uma gestdo eficaz deste valioso capital, pois estes
elementos representam o verdadeiro diferencial competitivo de uma organiza¢ao no
mercado. A gestdo do conhecimento deve buscar os talentos e os casos de
sucesso existentes na organizacdo e integra-los as suas rotinas de trabalho.

Importante ressaltar a importancia da troca de conhecimentos entre as pessoas que
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fazem parte da organizagéo, visando promover a sua disseminacéo e integragéo dos
conhecimentos individuais que junto com a cultura, misséo, valores e principios se
tornem o conhecimento organizacional, agregando mais valor aos seus produtos,
servicos ou sistemas.

Ao escolher o tema desta pesquisa, que consiste em:. gestdo do
conhecimento como ferramenta de desenvolvimento das organizagbes foram
elaboradas as seguintes questdes: A cooperativa de crédito utliza-se das
ferramentas da gestdo do conhecimento? Em caso afirmativo, isto tem contribuido
para o seu desenvolvimento, como diferencial competitivo? Qual € o modelo de
gestdo do conhecimento adequado para esta cooperativa? Em relacdo a estas
guestdes chegou-se a seguinte resposta: A cooperativa possui algumas ferramentas
que promovem o conhecimento organizacional como Portal Corporativo, Evolucéao
Sicredi e Sicredi Aprende, mas observou-se que ndo esta acontecendo a gestao do
conhecimento, principalmente, no programa Sicredi Aprende. E pelo fato de nao
haver a gestdo do conhecimento nesta ferramenta, ndo é possivel avaliar o
conhecimento que é gerado na organizacdo como um diferencial competitivo. Por
iIsso, o foco do produto final deste estudo restringiu-se em criar um modelo de
gestdo do conhecimento para o programa Sicredi Aprende, dividido em cinco
elementos essenciais: Escolha de cursos do Sicredi Aprende; Laboratério do
conhecimento; Feedback pratico do conhecimento; Coaching em Gestdo do
Conhecimento e Painéis para discussado do conhecimento.

Quanto ao objetivo geral e aos objetivos especificos tragcados para esta
pesquisa, conclui-se que os mesmos foram alcancados, tendo em vista que esta
pesquisa apresenta 0s elementos essenciais para aplicacdo do conhecimento em
uma organizacdo, além de conhecer as principais ferramentas utilizadas pela
cooperativa de crédito para a disseminagdo do conhecimento e com base nestas
informacdes foi possivel fazer uma triangulagcdo das informagBes da pesquisa
bibliografica comparativamente com a situacao pratica da cooperativa e, finalizando,
com base nas informacdes levantadas chegou-se a uma proposta ou produto final
para a cooperativa.

Com base na pesquisa bibliografica e no levantamento de informacdes feito
na cooperativa relacionados com as ferramentas de gestdo de conhecimento,
elaborou-se uma proposta de melhoria do programa Sicredi Aprende para que este

promova efetivamente a gestdo do conhecimento que consiste em: primeiramente, a
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proposta € que a Unidade de Gestdo de Pessoas determine 0s cursos essenciais a
serem realizados por cada colaborador de acordo com o perfil do cargo. Apés a
conclusao de tais cursos e no decorrer do tempo, caso julgue necessario, o gestor
da unidade de atendimento podera indicar outros cursos para o colaborador visando
seu aperfeicoamento, desenvolvimento e crescimento na organizagdo. A outra
proposta trata-se da gestdo dos cursos realizados pelos colaboradores no Sicredi
Aprende. Esta consiste na criagcdo de um dia de integracdo denominado Laboratério
do Conhecimento, que podera ser periédico e com o objetivo de promover a troca de
informacgdes e conhecimentos entre colaboradores que tém atuagdo em uma mesma
area e/ou funcdo, referente aos cursos realizados no Sicredi Aprende. Nesta
atividade deve-se procurar seguir 0s quatros meétodos de conversdo do
conhecimento: socializacéo, externalizacdo, combinacao e internalizacdo. Planos de
acao devem ser tracados sempre que surgirem novos conceitos ou necessidade de
melhorias em processos, sempre associando o conhecimento tedrico com as
atividades praticas. Além disso, devem ser colocadas em pratica as trocas de
conhecimento e informacdes nas atividades diarias da cooperativa, devendo refletir
diretamente no atendimento de associados e nos seus resultados, através da
comercializacdo de produtos e servicos, o que deverd ser checado através do
feedback pratico do conhecimento.

A proposta para a gestdo do conhecimento na cooperativa ainda contempla o
Coaching em Gestdo do Conhecimento que consiste em treinamento e troca de
experiéncia entre os gestores para exercitar e criar métodos que contribuam na
eficiéncia e eficacia da gestdo do conhecimento amplamente na cooperativa. E, 0s
Painéis de discussdo do conhecimento, que pode ser um evento periédico,
promovido pela cooperativa, com objetivo de discutir 0 conhecimento através de
palestras relevantes, debates, discussdes educativas, apresentacdo de casos
praticos, dentre outras atividades.

No entanto, conforme argumenta Rosenberg, que os sistemas de gestdo do
conhecimento devem ter um proposito real de negdcios, “ndo um meramente
planejamento para justificar o investimento” (2008, p.113). Por isso, a importancia de
identificar o valor especifico com que o sistema de gestdo do conhecimento ira
trazer para a organizacgao. E outro fato importante que a cooperativa deve considerar
€ que a gestdo do conhecimento nao substitui os treinamentos, pois eles se

complementam. O treinamento € uma apresentacdo de conteludo mais estruturada
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do que a gestdo do conhecimento e tém objetivos mais especificos e mais restritos e
em muitos casos a fusdo dos dois resultard em um aprendizado mais eficiente e
efetivo no longo prazo. Por isso, os demais treinamentos que fazem parte do
programa da educacao corporativa devem continuar paralelamente aos treinamentos
voltados para a gestdo do conhecimento do Sicredi Aprende.

Finalmente, esta dissertacao foi uma grande oportunidade de aprofundar os
conhecimentos relacionados ao conhecimento e a importancia das pessoas nas
organizacdes, sendo uma continuidade de trabalhos ja desenvolvidos em graduacao
e pos-graduacdo, esclarecendo a importancia das pessoas e a necessidade da
gestdo do conhecimento nas organizagées que almejam ter um diferencial
competitivo no mercado, pois 0 que faz uma organizacdo estrategicamente
diferenciada é a gestdo do conhecimento. Este conhecimento esta diretamente
relacionado as pessoas e se for gerido com efetividade, refletird nos seus
resultados.
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