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Resumo

O objetivo deste trabalho é analisar as praticas de gestdo do conhecimento adotadas por organizagGes
mineiras. Utilizou-se uma abordagem de anadlise quantitativa dos dados, obtidos através da aplica¢do de
questionarios. Para analise dos dados foi utilizada a técnica de analise fatorial e encontrados oito
componentes que representam as praticas de gestdo do conhecimento. Com base nos fatores
identificados elaborou-se uma escala multipla validada através da apuracdo do Alpha de Cronbach. Os
resultados da pesquisa sugerem que na percep¢do dos pesquisados as praticas gerenciais, relacionadas
a efetiva gestdo do conhecimento e, por decorréncia, ainovagdo, ndo sdo completamente disseminadas
nas empresas estudadas. Como conclusdo sugere-se que as organizagdes estudadas desenvolvam
principalmente, os fatores politica cultural corporativa e estimulo a aprendizagem organizacional.

Palavras-chave: Conhecimento. Gestdo do conhecimento. Prdticas organizacionais. OrganizagGes
mineiras.

KNOWLEDGE MANAGEMENT PRACTICES:
A STUDY FROM THE STATE MINAS GERAIS ORGAN IZATIONS.

Abstract

The objective of this work is to analyze the practices of knowledge management adopted by
organizations from the state Minas Gerais. We used an approach of quantitative analysis of the data
obtained through questionnaires. For data analysis we used the technique of factor analysis and found
eight components that represent the practice of knowledge management. Based on the factors id entified
it was elaborated a multiscale validated by calculating Cronbach's alpha. The survey results suggests
that on the perception of respondents, the managerial practices related to effective knowledge
management and, consequently, innovation, are not completely disseminated in the studied companies.
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In conclusion it is suggested that the studied organizations develop mainly the political factor of
corporate culture and stimulate organizational learning.

Keywords: Knowledge. Knowledge Management. Organizational Practices. From the state Minas Gerais
organizations.

1INTRODUGAO

No mundo contemporaneo diante da competitividade das organizaces, os ativos
intangiveis estdo sendo percebidos como possibilidade de criacdo de novos valores. Nesta
perspectiva, a gestdao do conhecimento tem recebido cada vez mais aten¢do das empresas na
busca da compreensdo de seu significado e de encontrar formas de gestdo que lhes
proporcionem impactos positivos no desempenho.

Neste contexto, a gestdo do conhecimento tem sido tema abordado constantemente
em estudos dentificos. No atual ambiente econémico, caracterizado por uma concorréndia
global que é altamente incerta, imprevisivel, hostil e dindmica (ALMAHAMID; AWWAD;
MCADAMS, 2010), o conhecimento passa a ser elemento fundamental e a habilidade das
empresas em termos de sua producdo e uso exerce papel central na competitividade
(CASSIOLATO; LASTRES, 2011; NEUMANN; TOME, 2011). Os princpais recursos das
organizacbes deixam de ser apenas os ativos tangiveis e o foco passa a ser nos ativos
intangiveis. Nesse sentido, nenhuma empresa pode sobreviver e ter sucesso sem estar a altura
dos padrdes dos lideres em seu campo.

De acordo com Drucker (1999) as empresas buscam a inova¢do constantemente, pois
esta é a Unica forma de manter-se competitivo diante da forte disputa de mercado. As
organizagles se veem pressionadas a criar mecanismos que as levam a desenvolver novos
produtos, processos, mercados e praticas organizacionais com o propdsito de manter sua
competitividade. Considerando a importancia e papel crucial do conhecimento e sua gestdo
nas organizagdes para gerar inovagao, esse tema estd cada vez mais ligado a estratégia do
negddo, exigindo uma avaliagdo continua do conhedmento existente e uma compara¢do com
as necessidades futuras (DRAGHICI; PETCU, 2011; ORSI, 2004; FIGUEIREDO, 2009).

E crescente a discussdo no meio empresarial e académico sobre esse tema. Segundo
Lucchi, Bianco e Lourengo (2011) a gestdo do conhecimento tem mobilizado a atengdo de
pesquisadores, gestores e académicos no mundo e no Brasil, especialmente nas ultimas quatro
décadas. A organizacdo que valoriza o conhecimento, suas formas, métodos de conversao, e o
estimula, certamente estara no caminho do processo de inovagdo e terd diferendais
competitivos. O conhecimento gera competitividade sustentavel por propordonar retornos
crescentes e continuos. Adverso dos ativos materiais, os ativos do conhecimento aumentam
com o uso (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). E importante ressaltar que a empresa necessita
estabelecer suas préprias capacdades, em busca da criacdo de conhecimentos para responder
as dindmicas mercadoldgicas e adquirir vantagem competitiva de forma sustentdvel (CHAN;
LEE, 2007; CHOU, 2011).

Portanto, um dos principais desafios das organizacbes na era do conhedmento e
objetivo desse trabalho é analisar as praticas de gestdo do conhecimento adotadas por
organizacGes mineiras. Para este estudo foram selecionadas duas organizacOes de setores de
vanguarda do Estado de Minas Gerais, a siderurgia, que por esséncia alimenta boa parte do
desenvolvimento econémico do estado e a tecnologia de informacdo e comunicagdo que
pertencem a uma industria em franco crescimento.

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos. O capitulo introdutdrio
contextualiza o atual cendrio na qual o conhecimento passa a ser um recurso importante para
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as organizacgoes e apresenta-se o objetivo. A revisdo da literatura aborda os principais autores
e eixos tematicos que envolvem o objeto de estudo. Posteriormente sdo apresentados os
procedimentos metodoldgicos, na sequencia o capitulo de analise e discussao dos resultados.
As consideracdes finais tratam dos principais achados da pesquisa indicando as limitacbes da
pesquisa e pesquisas futuras.

2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 Conhecimento

E importante distinguir os termos dado, informagdo e conhedmento, isso fadlitara
para prosseguir na revisdo da literatura, e serd util para o entendimento do conceito de
conhedmento nas organizagdes, apesar de ndo ser uma tarefa facil, essa distingdo é um ponto
de partida benéfico (DAVENPORT, 2001). Segundo Cunha, Vasconcelos e Afonso (2007) a
emergéncia do conceito de gestdo do conhecimento é resultante da vertente da administragao
focada na informacdo, eles destacam a seriedade em diferenciar epistemologias e conceitos
sobre informacGes e conhecimento. Conforme relato de Davenport e Prusak (2003), alguns
autores utilizam outros termos como determinagdo, a¢do, sabedoria, insight, em paralelo a
esses trés, contudo ele acredita ser mais adequada a divisdo apenas em dado, informacdo e
conhedmento. Portanto sera realizada uma breve revisao acerca desses termos.

Para se entender o que vem a ser informacgdo e conhecimento é importante expor o
que sdo dados e qual o seu papel nas organiza¢des. De acordo com Davenport e Prusak (2003)
dados “sdao um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos”. Os autores
complementam sua explicacdo ao citar uma frase de Peter Drucker sobre informacao, onde ele
destaca que as informacdes sdo dados dotados de propdsitos e afirma que os dados sozinhos
apresentam baixa relevancia. Portanto eles ndo revelam o porqué dos acontecimentos nem se
irdo ser repetidos, eles sdo apenas um registro dos eventos. De acordo com Bessant e Tidd
(2009) os dados podem ser compreendidos como um agrupamento de observacdes brutas,
geralmente facil de estruturar, gravar, armazenar e manipular eletronicamente.

Algumas organizacoes acreditam que um grande volume de dados seja fator positivo.
Entretanto pode ser prejudicial a organizacdo, por dificultar a identificacdo e utilizacdo dos
dados que sdo realmente importantes. Algumas empresas acreditam que os dados possuem
capacidade de conduzir a decisdes assertivas, e isso pode ser considerado uma inverdade,
principalmente se resgatada a definicdo de dados anteriormente abordada. Os dados nao sdo
dotados de significado e ndao fornecem julgamento nem interpretacdo que conduzam a
tomada de decisdo, contudo sdo importantes no ambiente organizacional por serem insumos
indispensaveis a informacdo (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

De acordo com Davenport e Prusak (2003) a informacdo tem como fim exercer
significado para quem a recebe. Ela é definida como tal pelo receptor e ndo através do
emissor, ou seja, quem determina o que é considerado informacdo é o individuo que a recebe.
Os dados organizados, agrupados ou categorizados dentro de um padrao passam a contemplar
relevancia e propdsito, constituindo assim a informacgdo (BESSANT; TIDD, 2009). Eles podem
ser transformados em informagdo ao terem valores atribuidos através de alguns métodos,
conforme Quadro 1:

Quadro 1 - Métodos de Transformacdo dos dados em informagao

Métodos Descrigao
Contextualizagdo Sabemos qual a finalidade dos dados coletados
Categorizagdo Conhecemos as unidades de andlise ou os componentes essenciais dos dados
Calculo Os dados podem ser analisados matematica ou estatisticamente
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Corregdo Os erros sao eliminados dos dados
Condensagao Os dados podem ser resumidos para uma forma mais concisa
Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (2003, p. 5)

Nas organizacdes as informacgles circulam tanto por canais formais quanto pelos
informais. Davenport e Prusak (2003) afirmam que as informagdes se movimentam por duas
redes, a hard, que possui uma infraestrutura definida, e a soft, que é menos formal e visivel.

O intuito deste trabalho ndo é resgatar os debates filosoficos de milhares de anos
sobre o que é conhecimento, pois a histéria da filosofia estd relacdonada com a busca
infinddvel por essa definicdo, desde Platdo a Popper (OLIVEIRA, 2001). A intencdo é
apresentar as caracteristicas e definigdes basicas do que pode ser considerado conhecimento
no contexto organizacional.

Bessant e Tidd (2009) relatam que o conhecimento é advindo da informagdo
contextualizada, a qual foi atribuida significado que a torne relevante e de utilizagdo mais
simplificada, e conduem que o conhecimento é mais valioso que a informacdo por induir
especializagdo, experiéncia, valores e insights estruturados. Davenport e Prusak (2003, p. 6)
apresentam a seguinte colocagdo acerca do conhecimento:

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informagdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informagdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizagOes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais.

O envolvimento das pessoas na transformacdo de informagdo em conhecimento é
indispensdvel, envolve entendimento através de experiéncias familiares e aprendizado pessoal
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003; GROVER; DAVENPORT, 2001; LEONARD; SENSIPE, 1998;
ROBERTS, 2000 apud JOIA; LEMOS, 2004). Assim como os dados podem se transformar em
informacdo, o conhecimento pode ser derivado da informacdo através da aplicacdo dos
atributos que constam no Quadro 2:

Quadro 2 - Métodos de Transformacdo das informagdes em Conhecimento

Métodos Descrigao
De que forma as informagdes relativas a esta situagcdo se comparam a outras
situagdes conhecidas?
Consequéncia | Que implicagBes estas informagdes trazem para as decisdes e tomadas de acdo?
Conexoes Quais as relagdes deste novo conhecimento como o conhecimento ja acumulagdo
Conversagdo | O que as outras pessoas pensam desta informacgdo?
Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (2003, p. 7)

Comparacgao

Nonaka e Takeuchi (1997) e Popadiuk e Riccadi (2011) entendem que o conhecimento
estd relacionado com uma crenca verdadeira e justificada, e € um processo dindmico de
justificar a crenca pessoal em relacdo a verdade. Na literatura sdo apresentadas algumas
categorizacdes do conhecimento, como tacito, explicito, sistematico, informal, codificavel e
nao codificavel. A maioria dos autores opta por explorar a classificacdo entre tacito e explicito,
aintencdo deste artigo é seguir essa abordagem.

O conhecimento explicito & mais simples de ser comunicado, visto sua facilidade de ser

expresso através de numeros, textos, graficos, dados brutos, féormulas cientificas,
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procedimentos codificados ou principios universais (BESSANT; TIDD, 2009; CHOO, 2006;
NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A outra vertente do conhecimento, o tacito, é extremamente privado e dificil de
formalizar, assim como o seu compartilhamento, ele é constituido através do know-how
subjetivo, emocodes, insight, valores e ideias dos individuos (BESSANT; TIDD, 2009; CHOO,
2006; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) ao perceber aimportancia do conhecdmento tacito,
a inovagdo comeca a ser tratada de forma diferente, ndo tendo como fonte apenas o
agrupamento de diferentes dados e informagdes. Johannessen, Olaisen e Olsen (2001)
afirmam que o conhecimento tacito é provavelmente a base, na sociedade dainformacdo e do
conhedmento, para criacdo e sustentacdo de vantagens competitivas.

2.2 Gestao do conhecimento

Os estudos sobre gestdo do conhecimento ndo devem apenas conduir que o
conhedmento é diferente de informacdo e dado, eles devem aprofundar nos debates sobre
como o conhecdmento humano e organizacional é constituido e como influencia o individual e
o coletivo (SPENDER, 2001). De acordo com Terra (2005) gestdao do conhecimento estabelece a
organizacgdo das principais politicas, processos e ferramentas gerendiais e tecnolégicas a luz de
uma melhor compreensao dos processos de geracao, identificacdo, validagdo, disseminacao,
compartilhamento, protecdo e uso dos conhecimentos estratégicos para gerar resultados
econdmicos para a empresa e beneficios para os stakeholders.

O conceito de gestdo do conhedmento diz respeito a forma de alavancar a eficacia
organizadonal, através do uso de elementos contidos no comportamento individual e grupal,
nas tecnologias de informacdo e na estrutura da organizacdo (CHAN; LEE, 2007; RICHTER,
2005).

Conforme Uit Beijerse (1999 apud CRUZ; NAGANO 2008), a gestdo do conhecimento
tem por objetivo criar, disseminar, armazenar e incorporar o conhecimento organizacional as
rotinas através da competéncia dos colaboradores em compreender dados e informagdes. Na
concepcdo de Nonaka e Takeuchi (1997) a gestdo do conhedmento esta pautada na
capacidade da organizacdo desenvolver competéncias e capacidade inovadora que resulte
constantemente em novos produtos, processos, tecnologias, mercados e praticas
organizacionais com o propésito de gerar diferenciais competitivos.

Na teoria de Nonaka e Takeuchi a gestdo do conhecimento possui duas dimensdes,
uma epistemoldgica e outra ontoldgica. A dimensdo epistemoldgica esta baseada nas
distingdes estabelecidas por Polanyi (1966 apud NONAKA; TAKEUCHI, 1997), em que se divide
o conhecimento entre tacito e explicito. A dimensdo ontolégica diz que a criacdo do
conhedmento sé é realizada por individuos, o que a organizacdo faz é apoiar os individuos e
proporcionar contextos para tal criagao e disseminagao.

Para que a organizacgdo crie novos conhecimentos é necessdrio o aprendizado que vem
do ambiente externo e do compartilhamento de habilidades que precisam ser incorporadas e
adequadas as caracteristicas da organizacdo, paraisso é indispensavel aprender outras formas
de busca ao conhecimento, atentar aos métodos menos formais e sistematicos, (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). Contudo Flach e Antonello (2011) argumentam que isso ndo significa que os
processos formais de aprendizagem nao sejam proveitosos, pois 0 aprendizado e a inovacdo
ocorrem através da unido de todos os elementos.

O modelo desses autores esta baseado no pressuposto que o conhecimento humano é
criado e expandido por meio da interacdo social entre o conhecimento tacito e o
conhedmento explicito, que é chamado de modelo de conversdao do conhecdmento. Esse
modelo, que prop&e uma interag¢do entre o conhecimento tacito e explicito é descrito segundo
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guatro modos de conversdo: a socializacdo, a extemalizacdo, a combinacdo e a internalizacao,
conheddos pelo acronimo SECI (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A socializacdo consiste na articulacdo do conhecimento tacito em tacito, € um
processo que ocorre através do compartilhamento de experiéncias, é o aprendizado por meio
da observacgdo, repeticdo e pratica e pode ser considerado o segredo para aquisicdo do
conhedmento tadto (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; ORSI, 2004).

As aliancas entre universidades e empresas e as interacdes com clientes podem ser
Uteis para o processo de socializagdo, ambientes que ndo sdo dotados dos excessos de
formalidade organizacional proporcionam a discussdo de ideias e compartilhamento de
experiéncias (TERRA, 2001; NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Oliveira, Helleno e Lopes (2011)
complementam ao afirmar que as emocgdes associadas a contextos especificos, com modelos
mentais ou habilidades técnicas compartilhadas constituem a base desse processo.

A externalizagdo é um processo que consiste na conversdo do conhedmento tacito em
conhedmento explicito, através de metaforas, analogias, conceitos, hipdteses e modelos
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Muitas vezes é dificil materializar o tacito em conceitos
concretos, e a utilizagdo desses métodos é importante, pois conduz a reflexdes para
construcao de um novo conceito e modelo.

A combinagdo consiste na conversdo do conhecdmento explicito em explicito.
Conforme Nonaka e Takeuchi (1997), a combinacdo pode ser compreendida como um
processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento, os individuos
trocam e combinam conhecimentos, através de meios como documentos, reunides, conversas
telefonicas ou redes de comunicagdo. Para Nonaka e Takeuchi (1997) por meio do acréscmo,
da combinacdo e categorizagdo do conhedmento pode ocorrer a criagdo de novos
conhedmentos.

De acordo com Cruz e Nagano (2008), na combinagdo os individuos trocam e
combinam conhecimentos advindos da internalizagdo. Orsi (2004) relata que a internalizagdo
consiste naincorporacao do conhecimento explicito em tacito.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que a internalizacdo esta diretamente relacionada
com a aprendizagem pratica utilizando como instrumento a verbalizacdo e diagramagdo do
conhedmento sob forma de documentos, manuais ou histdrias orais.

Segundo Orsi (2004) o compartilhamento de modelos mentais fundamentados na
“reexperimentacdo” de experiéndias vividas, ou ainda, ler e ouvir histdrias de sucesso faz com
gue o conhecdmento tacito passe a se tornar parte integrante da cultura organizacional.

De acordo com Terra (2001) a gestdo do conhecimento implica em adotar praticas
gerenciais compativeis com os processos de criacdo e aprendizado individual, e também no
arranjo sistémico de esfor¢os no plano organizacional e individual, estratégico e operacional,
normas formais e informais. O modelo de Terra trata a gestdo do conhecimento com base em
sete dimensbes da pratica gerendial, que sdo a alta administracdo, cultura organizacional,
estruturas organizadonais, politicas de administracdo de recursos humanos, sistemas de
informacgdo, mensuragdo de resultados e aprendizado com o ambiente, conforme Figura 1.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997) a dimensdo alta administracdo tem papel
indispensdvel na determinacdo do foco que os funcionarios devem ter sobre os campos de
conhecdmentos desejados, e também deixar claro a estratégia e metas da organizagdo.
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Figura 1 - Modelo conceitual sobre gestdo de conhecimento na empresa
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Fonte: Terra (2001, p. 215)

Na dimensdo cultura organizacdonal pode-se expor como praticas gerenciais
determinantes para a gestdo do conhecimento um carater de acdo e tolerdncia a erro. A
organizacao deve focar nos resultados sustentaveis, em longo prazo, e que esteja
comprometido com a aprendizagem e a inovacdo (HAMEL; PRAHALAD, 1994; MITZEMBREG,
1989 apud Terra, 2001). Conforme Richter (2005) a cultura organizacional, por proporcionar
praticas favordveis nas organizac¢des, é um fator determinante para a gestdao do conhedmento.

Quanto as estruturas, as organizacbes estdo adotando novas formas como equipes
multidisciplinares e elevada autonomia, isso proporciona a superagao das barreiras a inovagao,
a geracdo de novos conhedmentos e ao aprendizado, atribuidas pelas estruturas tradicionais
(TERRA, 2001). As estruturas tradicionais ndo mais respondem adequadamente aos desafios
enfrentados pelas organiza¢gdes modernas, pois ndo sdo compativeis com a necessidade de
descentralizagdo que permite a maior participacdo e conseqliente aumento da geragdo de
ideias e criacdo de conhedmento. O desafio das organizacdes é criar estruturas que permitam
realizar o trabalho de forma diferente, sendo capaz de tratar o trabalho criativo e gerador de
inovagdes, paralelo ao operacional e cotidiano, para atender as necessidades de uma
economia de alta competitividade (MULBERT; MUSSI; ANGELONI, 2005).

Segundo Terra (2001) a politica de recursos humanos é uma varidvel de seu modelo
gue estd associada a aquisicdo de conhedmento intemo e externo, além da geracdo, difusdo e
do armazenamento de conhecimento da organizacdo. Esta politica deve contemplar as
guestdes de atracdo e retencdo de pessoas, visto que na era do conhecimento, o capital
humano é que define a vantagem competitiva de uma empresa (CAPPELLI, 2010), além de
estimular comportamentos alinhados com os processos de aprendizagem, destacando os
planos de carreira, treinamentos e contato com outras pessoas. A organiza¢do deve ainda criar
métodos de remuneracao atrelados ao desempenho e a capacidade de adquirir competéncias
individuais, e também ao desempenho da empresa no curto e longo prazo.

As tecnologias de informacdo e comunicagdo (TIC) exercem atuag¢do estimavel nos
processos de geracdo, difusdo e armazenagem do conhedmento (TERRA, 2001; PEREIRA;
BELLINI, 2008). O apoio técnico oferecido pelas TIC's confere posi¢do de recurso estratégico no
processo de gestdo do conhecimento (CRUZ; NAGANO, 2008).
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Conforme Terra (2001) a dimensdo mensuracdo de resultados estd relacionada ao
empenho para avaliacdo através de diferentes aspectos e sua comunica¢cdo com a organizacgao.

A Ultima dimensdao do modelo proposto por Terra é o aprendizado com o ambiente,
gue valoriza a criagdo de aliancas com outras empresas e o relaconamento com clientes. A
aprendizagem organizacional pode ser compreendida como a capacidade de construir, manter,
melhorar e organizar as aptiddes e habilidades dos colaboradores de modo cada vez mais
eficiente, aumentando o estoque de conhecimento a disposi¢do da organizacdo (FERNANDES,
2005; TAN; NASURDIN, 2011). Os relacionamentos que a organizagdo possui com os dientes,
fornecedores e parceiros tém um carater estratégico, pois aceleram o aprendizado da
organizacdo (CHOO, 2006). Senge (2008) diz que as organizacbes aprendem através dos
individuos, apesar da aprendizagem organizacional ndo ser garantida pela individual ela é
indispensdvel. Lyles (2001) sugere que a aprendizagem organizacional é dindmica e possui
mudancas constantes em seus niveis a medida que a experimentacdo e a inovagdo ocorrem.

3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Este estudo é de natureza descritiva. Ao discorrer sobre o tema, Mattar (2007) afirma
que a modalidade descritiva é utilizada com o objetivo de: descrever as caracteristicas de
grupos; estimar a propor¢do de elementos, numa populacdo especifica, que tenham
determinadas caracteristicas ou comportamentos e descobrir ou verificar a existéncia de
relagdo entre varidveis. De acordo com Braga (2007), a pesquisa descritiva tem como
finalidade identificar as caracteristicas de um determinado problema e descrever o
comportamento dos fatos e fendmenos. Em geral, baseia-se em amostras grandes e
representativas e, por isso, a metodologia mais adequada é o survey. Os métodos mais
utilizados para levantamentos de dados sdo o questiondrio e a entrevista e, para andlise, é
comum o uso de softwares estatisticos.

A abordagem da pesquisa é quantitativa. Para Martins e Thedphilo (2009), a pesquisa
guantitativa é aquela em que os dados e as evidéncias coletadas podem ser quantificados,
mensurados. Os dados sdo filtrados, organizados e tabulados, enfim, preparados para serem
submetidos as técnicas e/ou testes estatisticos. Na visdo de Malhotra (2006), a pesquisa
guantitativa procurar quantificar os dados e, geralmente, aplica alguma forma de anélise
estatistica.

Os dados foram obtidos através da aplicagdo de questiondrios, dividido em duas
partes. Na primeira proporcionou-se ao entrevistado o entendimento do tipo de pesquisa que
estava sendo realizada e foram solicitadas as respostas de quatro perguntas para classificar o
perfil do participante, na segunda parte foram apresentadas quarenta e uma assertivas
baseadas na literatura de gestdo do conhecdimento abordada partindo do modelo conceitual
proposto por Terra (2001). Foi utilizada a escala de Likert composta de cinco opg¢des de
resposta alternando de discordo totalmente a concordo totalmente com o intuito de avaliar as
praticas gerendiais de gestao do conhecimento na perspectiva dos colaboradores.

Os questiondrios foram aplicados a uma amostra de 27 e 71 empregados de duas
empresas da regido metropolitana de Belo Horizonte. A primeira é uma industria do setor
siderurgico e a segunda uma empresa do setor de tecnologia da informagdo e comunicagdo. A
amostra utilizada é ndo probabilistica e a escolha dos respondentes foi realizada por
conveniénda (MALHOTRA, 2006). Os dados coletados foram analisados utilizando-se o
software estatistico Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) e submetidos a uma
andlise descritiva para apuracdo do perfil das amostras.

Para analise da segunda parte do questionario foi utilizada uma técnica estatistica
multivariada, denominada analise fatorial. Essa técnica tem como objetivo analisar a estrutura
das correlagdes entre um nimero elevado de varidveis de forma a apresentar um conjunto de
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dimensdes latentes comuns, que descrevem os dados em uma quantidade menor de conceitos
do que as variaveis originais (HAIR et al. 2009). Malhotra (2006) diz que a prindpal dificuldade
da andlise fatorial € que o numero de combinacdes de tratamento aumenta de forma
multiplicativa com o acréscdmo da quantidade de varidveis ou niveis. O método de extracdo
dos fatores utilizado é denominado andlise dos componentes principais (ACP), uma técnica
estatistica multivariada que permite a apresentacdo das varidveis originais em um numero
reduzido de componentes (MAROCO, 2009). De acordo com Maroco (2009) a ACP tem como
objetivo resumir a informagdo presente nas varidveis originais, que geralmente estdo
correlacionadas, em um numero reduzido de indices ortogonais que explicam o maximo
possivel de varidncia das variaveis originais.

Como forma de avaliar a aplicacdo e adequacdo da andlise fatorial é recomendada a
utilizagdo de algumas técnicas. Utilizou-se a identificagdo do nivel de significancia no teste de
esfericidade de Bartlett, para constatar um valor de significancia adequado, a recomendagdo
da literatura que é a adogdo de valores inferiores a 0,05, e foi apurado o KMO (Kaiser-Meyer-
Olkin) que avalia as intensidades dos coeficientes de correlagdo observados com as
magnitudes dos coeficientes de correlagdo pardal (HAIR et al., 2009; MALHOTRA, 2006). Foi
adotado outro teste das suposicdes da andlise fatorial, realizado através da medida de
adequac¢do da amostra Measure of Sample Adequacy (MSA). De acordo com Hair et al. (2009,
p. 110) as MSA devem ultrapassar 0,50 tanto no teste geral quanto para cada varidvel
individual e valores inferiores a este devem ser omitidas da andlise fatorial uma a uma, os
autores destacam que as varidveis de menor valor devem ser eliminadas primeiramente.
Quando a MSA for maior ou igual a 0,80 indica uma adequac¢do admirdvel, entre 0,70 e 0,80
mediana, na faixa de 0,60 a 0,70 mediocre, entre 0,50 e 0,60 ruim e por fim abaixo de 0,50,
inaceitavel (HAIR et al., 2009). Foram retidas da andlise fatorial todas as varidveis que
apresentaram MSA abaixo de 0,60.

Conforme relatado por Hair et. al. (2009) existe uma ferramenta muito importante
para interpretacdao dos fatores, que é a rotacdo fatorial. A rotacdo é um processo de
manipulacdo ou ajuste dos eixos fatoriais e tem como efeito a redistribuicdo da variancia dos
primeiros fatores para os ultimos a fim de atingir um padrao fatorial mais simples e
teoricamente mais significativo (HAIR et al., 2009). Existem dois métodos de rotagado fatorial, o
primeiro é o ortogonal, que é mais utilizado, principalmente, quando a analise fatorial tem
como objetivo a reducdo de dados a um nimero menor de variaveis. De acordo com Hair et al.
(2009), nesta rotagdo os fatores sdo extraidos de modo que seus eixos sejam mantidos em 90
graus, cada fator é independente, ou ortogonal, em relacdo a todos os outros e a correlagdo
entre os fatores é determinada como 0. O outro método existente é a rotacdo obliqua, nela a
rotacdo fatorial € computada de modo que os fatores extraidos sdo correlacionados, ao invés
de restringir arbitrariamente a rotacdo obliqua identifica o grau em que cada fator estd
correlacionado (HAIR et al., 2009). Em funcdo das caracteristicas apresentadas optou-se por
utilizar a rotagdo ortogonal.

Na literatura sdo apresentadas trés abordagens ortogonais como principais, que sdo a
rotacdo Quartimax, Varimax e Equimax. Este trabalho empregou para analise dos dados a
abordagem Varimax, por ser mais relacionada a simplificacdo das colunas da matriz fatorial e
fornecer uma separag¢ado mais clara dos fatores, conforme argumentado por Hair et al. (2009).

Como passo seguinte, validou-se as comunalidades das varidveis, pois tal indice avalia
guanto de varidnda em determinada varidvel é explicado pela solucdo fatorial. Na literatura
recomendam-se valores acima de 0,50 (HAIR et al., 2009). Com os passos apresentados foram
extraidos fatores consistentes que representam as varidveis de forma reduzida e de facil
interpretacdo através da uma escala multipla, que foi constituida pelo escore médio das
variaveis de cada fator. Foi analisado o Alpha de Cronbach para testar o grau de consisténda
entre as multiplas medidas das varidveis, conforme recomenda de Hair et al. (2009), que
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apresentam como beneficios da escala multipla a representacdo dos conceitos complexos em
uma Unica medida. Através das escalas multiplas foi realizada uma comparacdo entre as
organizacgOes estudadas.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A seguir sdo apresentados os resultados que caracterizam a amostra estudada, a
andlise fatorial e a comparagdo entre as organizagdes participantes do estudo.

Foram processados 98 questionarios, correspondentes aos dados coletados com os
empregados da empresa A, uma indlstria do setor siderdrgico e da empresa B, do setor de
tecnologia da informacdo, ambas localizadas na regido metropolitana de Belo Horizonte.

Como princdipais dados que caracterizam o perfil da amostra, observou-se que na
empresa A 50% dos entrevistados atuam nas dreas de Marketing e Vendas, 48,6% ocupam
cargos de assistente e auxiliar, 63,2% possuem curso superior completo e 79,5% tiveram
menos de 10 anos de experiéncia profissional. Na empresa B 74,6% dos entrevistados
trabalham nas dreas administrativa, financeira e de compras, 60% ocupam cargos de analista,
97% possuem curso superior completo e 81% possuem menos de 10 anos de experiéncia
profissional. No que tange a qualificagcdo dos respondentes nota-se que a maioria possui nivel
educacional elevado, e quanto a atuacdo profissional constatou-se mais de 50% dos
entrevistados ndo ocupam cargos de gestdo, e aproximadamente 80% possuem tempo de
experiéncia profissional relativamente baixo.

Com base nos dados obtidos foram realizadas as verificagdes para validagao e adequacgao
da andlise fatorial. Foram eliminadas da andlise todas as varidveis que apresentaram MSA
abaixo de 0,60, realizou-se a validacdo do método através da apuracdo do teste de
esfericidade de Bartlett e do KMO, constatando valores adequados as recomendacoes
literarias, conforme Tabela 1.

Tabelal - Teste de esfericidade de Bartlett e KMO
KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,764
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 4237,063
DF 435
Sig. ,000

Fonte: Dados da pesquisa, 2011

Como critério de definicdo da quantidade de fatores a serem extraidos, observou-se a
variandia total explicada através dos fatores, foram selecionados fatores que representassem
aproximadamente 65% da variancia explicada. Conforme demonstrados na Tabela 2, os oito
fatores apresentaram 65,2% de varianda explicada, o que é muito positivo, em se tratando de
pesquisa sodal em que a informacdo é frequentemente menos precisa (HAIR et al., 2009).
Resultados acima de 30% sdo considerados relevantes em pesquisas sociais.

Tabela 2 - Variancia total explicada pelos fatores extraidos através do método dos componentes
principais

Autovalores iniciais Extragdo de somas de cargas quadradas
Fator a Variancia A Varidncia
Total | Variancia (%) acumulada (%) Total | Variancia (%) acumulada (%)
1 8,461 28,204 28,204 8,461 28,204 28,204
2 2,311 7,703 35,907 2,311 7,703 35,907
3 2,169 7,229 43,136 2,169 7,229 43,136
4 1,806 6,021 49,157 1,806 6,021 49,157
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5 1,381 4,604 53,760 1,381 4,604 53,760
6 1,239 4,128 57,889 1,239 4,128 57,889
7 1,119 3,729 61,618 1,119 3,729 61,618
8 1,065 3,550 65,168 1,065 3,550 65,168

Fonte: Dados da pesquisa, 2011

Através da utilizagcdo das técnicas de rotacdo fatorial, e por meio da exclusdo das
varidveis que apresentaram MSA abaixo de 0,60, conforme orientacdo de Hair et al. (2009),
verificou-se as comunalidades e foi constatado que todas as varidveis eram adequadas ao
estudo. Foi apurada a matriz de fatores rotacionados, através da rotagao Varimax, que contém
as varidveis utilizadas na composi¢do dos fatores e suas comunalidades, conforme a Tabela 3.
Ao todo foram encontrados oito componentes, nomeados de acordo com as varidveis que os
originaram. Os fatores receberam os nome de politica cultural corporativa, politicas de
recursos humanos, estratégia e comunica¢do organizacional, estratégias do conhecimento,
estimulo a aprendizagem, clima organizacional e feedback, mensuragdo das capacidades e
resultados, e acesso a informacao.

Neste sentido os dados apresentam um avango ao modelo proposto por Terra (2001)
que era composto de sete dimensGes. Apds a utilizacdo a técnica de rotacdo fatorial e
construcdo da matriz de fatores rotacionados tem-se como contribuicdo um modelo de oito
fatores correlacionados.

Tabela 3 - Matriz de Fatores Rotacionados —rotagdo Varimax com normalizagdao Kaiser e Comunalidades

Variaveis Fatores Comunalidades
F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8

VAR29 ,743 0,685
VAR33 ,684 0,690
VAR47 ,646 0,779
VAR36 ,623 0,587
VAR28 ,526 0,641
VAR34 ,522 0,658
VAR35 ,438 0,480
VAR413 ,752 0,631
VAR49 ,692 0,592
VAR410 ,624 0,607
VAR23 ,573 0,621
VAR73 ,521 0,641
VAR71 ,486 0,684
VAR12 ,815 0,758
VAR11 ,751 0,663
VAR21 ,664 0,744
VAR31 ,514 0,584
VAR51 ,505 0,588
VAR53 ,788 0,680
VAR43 ,565 0,580
VAR72 ,544 0,566
VAR32 ,439 0,582
VAR44 ,787 0,748
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VAR46 ,618 0,663
VAR45 ,594 0,701
VAR210 ,736 0,614
VARG62 ,561 0,734
VAR25 ,736 0,680
VARG61 ,649 0,736
VAR52 ,591 0,635

Fonte: Dados da pesquisa, 2011
Observagdo: Extracdo através do método de analise dos componentes principais, cargas fatoriais
menores que 0,40 ndao foramimpressas.

Os fatores indicados na Tabela 3, e nomeados de acordo com as varidveis que os
constituiram, sdo apresentados e descritos com base na literatura a seguir.

O fator um, politica cultural corporativa, contemplou a maior quantidade de varidveis
e representa 28,2% da variancia total. Identificou-se a existéncda de uma relagdo entre as
varidveis com a politica cultural da organizagdo. Conforme a analise constatou-se trés questdes
centrais, a abertura da organizagdo para novas ideias e troca de conhecdmentos tdcitos, a
liberacdo dosfunciondrios para exposicdo dessas, por meio de brainstorms, e a valorizacdo das
contribuigdes.

O fator dois, politicas de recursos humanos, foi assim nomeado por apresentar as
questdes ligadas as diretrizes de recursos humanos que criam ambientes propicios a
aprendizagem organizacional e que recompensam as boas praticas da organizacdo, além de se
preocupar com a atracdo e retencdo de pessoas, o que é vital para o processo de gestdo do
conhedmento, inovac¢do e competitividade da organiza¢do (TAN; NASURDIN, 2011).

Dentre as formas de motivar e reter os trabalhadores do conhecmento pode-se
destacar a capacidade de proporcionar-lhes um trabalho desafiador e significativo, que
permita o desenvolvimento de aprendizagem e de carreira, além de reconhecer as
contribuicdes que eles proporcionam (CARLETON, 2011).

O fator trés, estratégia e comunicacao organizacional, recebeu esta nomenclatura por
agregar questdes relacionadas ao plano estratégico da alta administragdo, semelhante a
dimensdo descrita por Terra (2001), que determina o foco que os colaboradores devem ter
sobre os campos do conhecimento desejados, contudo, este fator aborda ainda a questdo da
comunicacdo do plano estratégico.

O fator quatro, estratégias do conhecimento, é composto das varidveis que estdo
relacionadas as estratégias para o processo de conversio do conhecimento relatado por
Nonaka e Takeuchi (1997), que ocorre através da interacdo social entre o conhecimento tacito
e o conhecimento explicito, segundo os quatro modos apresentados no referendial tedrico.

O fator cinco, estimulo a aprendizagem, vinculou os temas referentes a incitacdo a
aprendizagem, seja por meio de recompensas ou o simples incentivo dos gestores e dos
proprios parceiros de trabalho. As comunidades de pratica, blogs, conferéncias, foruns de
discussado e softwares de mensagens instantaneas podem ser ferramentas importantes para
estimular a aprendizagem organizacional (CARLETON, 2011). Flach e Antonello (2011)
ressaltam que “a interacdo social é um componente critico da aprendizagem situada e o
aprendizado ocorre de maneira ndo intencional, ndo deliberada.”

O fator seis, dima organizacional e feedback, relata precisamente as questdes
sugeridas em sua nomenclatura. O clima organizacional é componente importante na gestdo
do conhecimento, pois interfere diretamente no processo de conversdo do conhecimento, sem
um clima propicio, o conhecimento ndo é disseminado adequadamente na organizagao.
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Quanto ao feedback deve-se destacar sua importancia como fator estimulador do
conhedmento, além de contribuir para o clima.

O fator sete, mensuracdo das capacidades e resultados aborda a percepg¢ao dos
colaboradores quanto a honestidade intelectual das pessoas, o mapeamento organizacional
dos conhecdmentos existentes e a capacidade da organizagdo mensurar os resultados de
diferentes perspectivas. Drucker (1999) afirma que na economia do conhecimento as
organizacGes devem aprender a definir o desempenho de modo nao financeiro, ele passa a ter
uma nova defini¢do e as estratégias organizacionais terdo de estar, cada vez mais, relacdionadas
a essa nova perspectiva. A organizacao deve saber quais 0os conhecimentos possui, para
formular estratégias em busca daqueles que deseja.

O fator oito, acesso a informacdo, consta de uma varidvel que retrata a disponibilidade
das informacgGes aos colaboradores da empresa. A informagdo é um dos insumos para criagao
do conhecimento, contudo essa criacdo s6 ocorre quando ha a contextualizacdo através das
pessoas, ou seja, a informacdo deve estar disponivel para que as pessoas lhe atribuam
significado que lhe torne relevante (BESSANT; TIDD, 2009; DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Apds a apresentacdo dos oito fatores prindpais da gestdo do conhecimento na
perspectiva dos empregados, elaborou-se uma escala multipla. Ao analisar a consisténda
interna das varidveis que irdo compor as escalas, através da apurag¢do do Alpha de Cronbach,
foi constatado um valor geral de 0,895. A Tabela 4 apresenta os valores médios de cada
componente, de forma a facilitar a comparacdo entre as empresas estudadas.

Tabela 4 - Escala multipla dos fatores de gestdo do conhecimento nas empresas estudadas

Empresa
Fatores de GC . . Tecnologia da Informacgdo e
Siderurgica L
Comunicagao

Politica Cultural Corporativa 2,27 3,06
Politicas de Recursos Humanos 2,60 3,63
Estrat(.egla.e Comunicagao 2,79 3,51
Organizacional
Estratégias do Conhecimento 3,15 3,87
Estimulo a Aprendizagem 2,28 3,15
Clima Organizacional e Feedback 3,07 3,85
Mensurac¢do de Capacidades e

2,99 3,59
Resultados
Acesso a Informacgdo 2,88 3,71

Fonte: Dados da pesquisa, 2011

Os resultados apresentados na Tabela 4 possibilitam uma comparac¢do das praticas de
gestdo do conhecimento na perspectiva dos colaboradores das empresas estudadas. Ao
analisar os indices observou-se a maior variagdo nos fatores politicas de recursos humanos,
onde a empresa de TIC apresentou valores aproximadamente 40% superiores a empresa
siderdrgica, assim como os fatores estimulo a aprendizagem e politica cultural corporativa.

A empresa de TIC apresentou valores superiores em todos os fatores, contudo vale
ressaltar que os indices médios apurados estdo na faixa entre concordo parcialmente e
concordo, ndo apresentando nenhum fator com nivel de concordancia.

Na analise da empresa siderurgica constataram-se baixos niveis em praticamente
todos os fatores, os Unicos que apresentaram resultados parcialmente adequados foram as
estratégias de gestdo do conhecimento e clima organizacional e feedback. Outro aspecto
importante observado esta relacionado ao indice de politica cultural corporativa que
apresentou um resultado de 2,27 em uma escala de 5, que representa um nivel na faixa de

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 3,n.1, p. 114-131, jan./jun. 2013

126



Fabiano Bento de Sd et al.

discordancia, indicando que a organizacdo nao constituiu politicas que valorizam as praticas de
gestdo do conhedmento. Contudo, é importante destacar que o desenvolvimento da gestdo
do conhecimento organizacional nao significa necessariamente que a empresa ird desfrutar de
vantagem competitiva, a menos que ela seja capaz de gerar inovagdes de sucesso (CHOU,
2011). Para uma gestao efetiva é necessdrio considerar as diferengas interculturais, aumentar
a confianga dentro da empresa e criar um sistema de recompensas para os fundonarios,
fazendo com que eles se sintam parte integrante do processo de negddo (KAPS, 2011).

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi analisar as praticas de gestdo do conhecimento adotadas
por organizagGes mineiras. Para atingir este objetivo, primeiramente, realizou-se uma revisado
da teoria sobre a gestao do conhecimento.

Procurou-se ainda identificar os principais componentes das praticas gerenciais do
conhedmento, e foram constatados oito fatores relacionados, denominados de politica
cultural corporativa, politicas de recursos humanos, estratégia e comunica¢do organizacional,
estratégias do conhecimento, estimulo a aprendizagem, clima organizacional e feedback,
mensurag¢ao das capacidades e resultados, e acesso a informagao.

Diante do que foi apresentado no decorrer desse estudo, pode-se afirmar que com as
grandes mudancas que vém ocorrendo no mundo organizacional, geradas pelos fendmenos da
competitividade e internacionalizacdo das economias, as empresas tém se aberto a um
modelo de gestdo centrado no conhecimento. A gestdo do conhecimento, no entanto, ndo é
simples de ser implantada, pois requer envolvimento de toda a empresa, porém, seus
resultados trazem grandes beneficios competitivos para a organizacao.

Os resultados da pesquisa sugerem que na percepcao dos pesquisados as praticas
gerenciais, relacionadas a efetiva gestdo do conhecimento e, por decorrénda, ainovacdo, ndo
sdo completamente disseminadas nas empresas estudadas. Esta pesquisa traz indicios de que
as organizacoes estudadas necessitam desenvolver, principalmente, os fatores politica cultural
corporativa e estimulo a aprendizagem. Conforme apregoado por Campos (2007), as barreiras
culturais sdo usualmente consideradas obstaculos a transferéncia e compartilhamento de
conhedmento em uma organizacao.

Para a empresa siderurgica os fatores politica cultural corporativa e estimulo a
aprendizagem podem ser pontos de alerta, pois ambos apresentaram indices préximos da
discordancia, indicando que os colaboradores ndo reconhecem estas praticas na organizagao,
e isso pode ser prejudicial a capacidade de criar, disseminar o conhecimento e inovacgées.

As empresas no mundo atual precdsam estar sempre buscando um diferencial
competitivo que as fortalecam e as mantenham no mercado. Para alcancar tais propdsitos
tém-se buscado uma gestdo do conhedmento onde os conhecimentos ja presentes nas
empresas sejam organizados em prol da mesma, mas, se a mensagem ndo for bem passada, os
colaboradores ndo entendem a sua importancia e vao achar que a partilha do seu
conhedmento significa perder a propriedade intelectual das suas ideias, assim como dos
métodos e dos processos.

Essa gestdo do conhecimento precisa ser implementada aos poucos, com a efetiva
participacdo de todos os fundondrios para que se sintam parte do processo. Faz-se necessario
salientar ainda que esse tipo de gestdo engloba varios aspectos, logo, ndo se trata apenas de
construir conhecimento, mas também de fazer gestdo dos processos necessarios para
desenvolver, preservar, compartilhar e utilizar o conhecmento, transformando-o em
competéndas, com o intuito de atingir os objetivos da organizagdo. E uma atividade gerendal,
voltada a desenvolver um conjunto de acbes com o objetivo de fomentar o conhecimento
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organizadonal. Essas acGes devem estimular a criacdo, explicitacdo e disseminacdo e
conhedmento no ambito interno da organizacao.

Este estudo torna-se relevante para o aprofundamento da gestdo do conhecimento
nessas organizagdes, no entanto, uma das possiveis limitacbes esta relacionada a composi¢do
nao probabilistica da amostra.

Por fim sugere-se que sejam realizadas pesquisas futuras envolvendo outras empresas
da regido, isso possibilitaria avaliar uma tendéncia de praticas gerendiais do conhecimento e
analisar o impacto da questdo da cultura regional envolvida nesse processo.
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