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Resumo:

O objetivo do artigo é discutir modelos de gestdo que favorecem a criagdo de ambientes
inovadores, através de uma pesquisa, conduzida sob a forma de um estudo de caso realizada
em uma industria do setor calcadista localizada no Estado da Paraiba. Para isso, é abordada a
teoria da Gestao do Conhecimento e da Inovagao, concentrando-se em determinados
mecanismos que podem permitir a disseminagdo e criagdo de conhecimento nas organizagdes.
Assim, desenvolve-se uma pesquisa em uma industria calcadista para diagnosticar se esta
adota um modelo de gestdo que favorece a criacdo de um ambiente inovador. Por fim,
apresenta as consideragdes finais na qual evidencia-se a necessidade de empreenderem
esfor¢os para a criagdo e o desenvolvimento de ambiente que realmente, favoreca ao processo
criativo, ao aprendizado, e a inovagao.
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1. Introducao

As organizagdes t€ém enfrentado mudancas significativas nos ultimos anos. Essas mudancgas
caracterizam-se, dentre outras coisas, pela elevada competitividade, acirramento da
concorréncia e aumento da velocidade das informagdes, o que tem impulsionado as empresas a
buscarem novas formas de gestdo que sejam capazes de responder a essas mudangas. Neste
contexto, um conceito passa a ser preconizado no ambiente empresarial: a Gestdo do
Conhecimento.

O conhecimento passou a ser o mais importante capital das empresas. Neste sentido Drucker
(1995) coloca que os tradicionais fatores de produgdo como o trabalho, capital e terra tornam-
se secundarios, € o conhecimento passa a ser o principal recurso. Stewart (1998) corrobora ao
afirmar que, na nova “Era da Informag¢ao” a riqueza advém essencialmente do conhecimento e
da comunicacao, e nao dos recursos naturais ou do trabalho fisico. Entretanto outro ponto deve
receber especial atencdo: € a inovacdo — que € primordial para impulsionar a evolucao de
processos, produtos, servicos, bem como da propria gestao.

Para Read, citado por Martins e Terblanche (2003), as organizacdes de hoje sdo baseadas no
conhecimento e seu sucesso depende da criatividade, inovacdo, descoberta e inventividade.
Para os autores a inovacdo e o conhecimento t€ém provocado mudangas ndo sO nas
organizagdes, mas também nas pessoas € ambientes de uma maneira geral.

A competitividade organizacional est4 diretamente ligada a capacidade que a mesma possui de
inovar tanto em termos de processos, como de produtos. Lastres (2004) esclarece que a
geracdo e manutencdo de vantagens competitivas dependem de combinagdes criativas de
informagdes cientificas e técnicas geradas tanto por fontes externas, quanto internas as
empresas. Assim, tornou-se salutar entender como as organizagdes trabalham o conhecimento
para assumir uma postura inovativa e se elas desenvolvem um ambiente propicio para a
inovacao.

Além desta introdugdo, o artigo apresenta os seguintes topicos: no item 2 ¢ apresentado um
referencial tedrico que explora conceitos necessarios a compreensdo da gestdo do
conhecimento e¢ da inovacdo, na busca de posicionar o tema da pesquisa, no qual sdo
abordadas algumas dimensodes sobre a relagdo entre a inovagdo e gestdo do conhecimento. O
item 3 apresenta os procedimentos metodologicos para coleta, tratamento e analise dos dados
da pesquisa e o item 4 detalha os resultados obtidos na pesquisa realizada em uma industria
calcadista paraibana. Por fim, sdo apresentadas as consideragdes finais e a bibliografia
referenciada no trabalho.

2. Referencial Tedrico

2.1. Caracterizacao e o papel da inovacao

Genericamente, a inovacao pode ser considerara como a implementacdo de uma idéia para um
novo produto ou servigo. Mas o tema ¢ complexo e envolve um grande nimero de fatores
técnicos e socio-comportamentais, que interferem direta e indiretamente no seu processo
identificagdo, busca, implantagdo e consolida¢do. Para Martins e Terblanche (2003), em um
ambiente organizacional a inovacdo ¢ percebida como a implementacdo de idéias para
reestruturacdo ou reducdo de custos, crescimento da comunicagdo, nova tecnologia para
produtos e processos, novas estruturas organizacionais, bem como novos planos ou programas
personalizados.
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O conceito de inovacao desenvolvido por Sanchez (1996), envolve a percepgao subjetiva que
o cliente faga da inovacdo a ser adotada e de um conjunto de atributos perceptiveis que
poderdo atender os seus interesses ¢ necessidades. Para o autor, a inovacdo deve percebida
pelo individuo como nova, assim por mais que uma inovagdo esteja no mercado ha varios
anos, esta ndo serd nova para determinado usudrio até que ele tome consciéncia de sua
existéncia.
West e Farr, citados por Martins e Terblanche (2003), definem inovacdo como a introdugao e
aplicacdo intencional, a um grupo ou organizacdo, de idéias, processos, produtos e
procedimentos, visando um significativo beneficio de pessoas, organizacdes, grupos ou
sociedade.
Na sociedade contemporanea as mudangas constantes passam a ser a Unica certeza. A
informacdo, as tecnologias, a elevada competitividade e a alta vulnerabilidade em que o
mercado estd exposto, conduzem as organizacdes a buscarem constantemente novos produtos
e processos. Neste sentido, a Inovagdo e o Conhecimento desempenham um papel vital para a
criacdo de uma vantagem competitiva. De acordo com Sanchez (op. cit.), a inovacao
tecnoldgica consiste em ser o pioneiro a comercializar a tecnologia no mercado, no que diz
respeito a um produto ou processo. A inovagdo ocorre no momento em que um invento ¢
introduzido no mercado; acontece no instante de sua comercializagdo, e, quando se trata de um
processo produtivo, no momento de sua primeira aplicagdo na empresa.
Schlemm & Souza (2004), mostram que o conceito de inovagdo diverge do conceito de
invengdo e converge para um amplo espectro que envolve combinagdes de recursos para
geracdo de: novos produtos, novos meios de producdo, novos mercados, novas matérias-
primas e novas formas organizacionais. Para Melo e Duarte (2001),
“(...) o tempo tornou-se cada vez mais rapido, e o desenvolvimento
de novos instrumentos de comunicagdo reflete essa ‘redugdo’ do
espago e do tempo, com conseqiiéncias ao nivel do ciclo de vida dos
produtos, que se contraiu drasticamente. De fato, o desenvolvimento
de novos produtos ¢ cada vez mais rapido e processa-se numa logica
que desvaloriza a durabilidade: muitos produtos ndo sdo substituidos
em resultado do desgaste fisico, mas da obsolescéncia tecnologica
ou de estilo.”
Corroborando, Sanchez (1996) acrescenta que a aceleracao da introdu¢ao de novos produtos
no mercado provoca uma obsolescéncia dos produtos atuais reduzindo sua vida média. Este
movimento do mercado forca as empresas a se langarem numa corrida em busca de novos
produtos e processos. Assim, a gestdo do conhecimento pode ser empregada como ferramenta
impulsionadora do processo criativo, do qual poderao resultar inovagdes bem sucedidas.
Um ambiente inovador requer a presenca e o estimulo da criatividade e neste sentido, a cultura
organizacional assume um papel fundamental na criacao ou inibicao de ambientes criativos e
inovadores. Para Martins e Terblanche (2003), certas circunstincias organizacionais,
abordagens estratégicas, os valores e acdes gerenciais, a estrutura e ciclo tecnoldgico podem
ser associados para criar um ambiente propicio para a criatividade e inovagdo. Esse ambiente ¢
influenciado pelos seguintes fatores:
» Ambiente externo (preferéncia de consumidores, competitividade, tecnologia);
» Capacidade de reacdo a criticas que repercutem na estratégia;
» Valores e crengas dos gestores;
» Estrutura da organizagdo (flexibilidade, responsabilidades, hierarquias);
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» Tecnologia, que inclui conhecimento das individualidades e avaliagdo das facilidades
para tecnologia (como suporte para criatividade e inovacao de processos).

Analisados esses fatores, uma cultura organizacional que promove a criatividade e inovagao
pode ser empregada. Nao obstante, um suporte tecnoldgico para transmissao e divulgacdo da
informagdo ¢ essencial para comunicar e trocar idéias e promover a criatividade e a inovagao.
Outro aspecto importante refere ao fato dos ciclos de vida dos produtos estarem cada vez mais
curtos. Assim sendo, a empresa deve se antecipar e lancar novos produtos antes que a
concorréncia o faga. E neste momento que entra a gestdio do conhecimento, que pode
realmente criar uma vantagem sustentavel através do emprego criativo do conhecimento,
gerando novas idéias, que resultem em novos produtos ou processos e/ou promova melhorias
Nnos Mesmos.
Além da necessidade de utilizar todos os aspectos acima mencionados no processo de adogdo
da inovag¢do, adquire uma importancia vital neste contexto, os mecanismos para dissemina¢ao
e compartilhamento das informagdes nas empresas, atrelada a uma politica direcionada para a
viabiliza¢do da aprendizagem, surge entdo as tecnologias de informagdo e de gestdo como
elementos facilitadores do processo.

2.2 Gestao do Conhecimento

Buscou-se inicialmente, definir conhecimento, ¢ como, encontra-se amplamente
divulgada na literatura sobre o conhecimento, a diferenciacdo entre dado, informacdo e
conhecimento, por esse motivo, foram explicitadas algumas definicdes essenciais para um
bom entendimento do que seja conhecimento:
1° Dados — conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos” (DAVENPORT &
PRUSAK, 1998, p.2). Dados isoladamente ndo exprimem significados, devem ser
interpretados, analisados de forma especulativa e julgados — por essa razao nao dao suporte ao
processo decisorio. E a matéria-prima para a criagdo da informagao.
2° Informacio — Os dados sdo transformados em informac¢do quando a estes sdo agregados
valores. De acordo com os referidos autores, agrega-se valor ou significado aos dados
mediante: a contextualizacdo, categorizacgdo, calculo, corre¢do e condensagao. Estes ressaltam
ainda que, a informag¢do pode ser entendida como uma mensagem, e desta forma, possui um
eminente e um receptor. A informagdo ao ser transferida pode se constituir na matéria-prima
do conhecimento.
3° Conhecimento — Para Stewart (2002), conhecimento ndo se refere a soma, mas a
agregacao, interagao e acumulagao (...) envolve expertise. A sua obtengao demanda por tempo.
Conhecimento pode ser definido como: “Uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores informagao contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para
avaliacdo e incorporagdo de novas experiéncias e informagdes” (DAVENPORT & PRUSAK,
1998, p.6).
De acordo com a classificagdo de Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento pode ser: tacito
ou explicito. Para eles, estes dois tipos de conhecimento sdo unidades estruturais basicas que
se complementam e a interacdo entre elas se constitui na principal dindmica da criagdo do
conhecimento organizacional. O conhecimento explicito ¢ aquele que pode ser articulado,
formalizado e facilmente transferido e disseminado entre as pessoas. J4 o conhecimento tacito
nao ¢ articulavel e resulta das experiéncias pessoais.
Conforme esclarece Stewart (2002), Gestdo do Conhecimento na esfera de uma organizacao
“¢ identificar o que se sabe, captar e organizar esse conhecimento e utiliza-lo de forma que
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gerem retornos”. Nesse sentido, a Gestdo do conhecimento necessariamente deve produzir
resultados financeiros satisfatorios para a organizagao.

Estd cada vez mais evidente no cenario empresarial a importancia de se administrar o ativo
intangivel da empresa para melhorar o desempenho organizacional. Corroborando Kogut e
Zander (1993) citados por Oliveira Junior (2001) colocam que, a determinagdo do sucesso da
empresa estd essencialmente vinculada a sua eficiéncia no processo de transformacdo de
conhecimento aplicado no plano das ag¢des, em comparacdo com a eficiéncia de outras
empresas.

Nonaka e Takeuchi (op. cit.), destacam a necessidade de transformar a empresa num palco de
criacdo e disseminacdo de conhecimento. Para eles, a criagdo de conhecimento organizacional
estd relacionada com a capacidade que uma empresa possui de gerar conhecimento,
dissemina-lo na organizagdo e incorpora-lo aos produtos, servigos e sistemas. Futami,
Valentina e Possamai (2004) enfatizam que a criagdo do conhecimento organizacional é o
elemento chave que diferencia uma organizacdo da outra. Os referidos autores afirmam ainda
que o sucesso competitivo de uma organizacao esteja estritamente ligado a sua capacidade de
criar um novo conhecimento.

Isto posto, vale comentar que, os Recursos Humanos constituem-se no principal elemento do
processo de criagdo de conhecimento — considerando que “o conhecimento sempre comega
com o individuo (...). A organizag¢do ndo pode criar conhecimento por si mesma, sem a
iniciativa do individuo e a interag¢do que ocorre dentro do grupo” (NONAKA & TAKEUCHI,
1997, p.14).

Para Futami et al (2004), o conhecimento organizacional ¢ o fator que permite criar uma
vantagem competitiva de forma a elevar o nivel de qualidade dos bens, servicos e métodos.
Seguindo esta mesma linha de pensamento Stewart (1998, p.11) “o conhecimento tornou-se o
principal ingrediente do que produzimos, fazemos, compramos e vendemos. Resultado:

administrd-lo — encontrar e estimular o capital intelectual armazené-lo, vendé-lo e
compartilhé-lo - tornou-se a tarefa economica mais importante dos individuos, das empresas e
dos paises”.

Sidney Winter citado por Davenport & Prusak (1998) afirma que, a organizagdo que vai
sobreviver ¢ aquela que sabe como fazer bem e rapido novas coisas. Assim, devem ser
levantados: quais sdo os fatores organizacionais que promovem a inova¢ao? Organizagdes
altamente inovadoras sdo sistemas de aprendizado altamente eficazes. As organizagdes que
conseguem ser autocriticas — e conseguem aprender a continuar melhorando o trabalho de hoje
e ao mesmo tempo se preparando agressivamente para o trabalho de amanha — serdo mais
bem-sucedidas do que aquelas que se encaminham para a maior estabilidade e para a
complacéncia.

Entdo, como destaca o referido autor o conhecimento deve ser gerenciado de forma que
favorega o processo de inovacdo, tanto de processos como de produtos, sempre mirrando as
tendéncias futuras, envolvido no processo de melhoria continua e de constante agregacao de
valor.

2.3. Gestao do Conhecimento modelos e metodologias

O entendimento da Teoria da Criagdo do Conhecimento passa necessariamente por Nonaka e
Takeuchi (1997), estes versaram de forma rica sobre os dois formatos do conhecimento: o
tacito e o explicito. Propdem quatro modos de conversdao do conhecimento:
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» Socializagdo — a conversdo é promovida pelo processo de compartilhamento de
experiéncias. Como exemplo, as sessdes informais e brainstormings, trabalho do tipo
“mestre aprendiz”, observacao e imitagdao e compartilhamento de experiéncias, etc.

» Externalizagdo — transformar conhecimento tacito em explicito, a propria pessoa
detentora do conhecimento tacito vai comunica-lo através de: relatos orais ou visuais,
via metéforas, analogias, modelos, textos, imagens, figuras, regras.

» Combinagdo — ¢ um processo que resulta do “agrupamento dos registros do
conhecimento”.

» Internaliza¢do — quando o individuo assimila parte do conhecimento explicito da
organizagdo — isto transformou em conhecimento tacito do individuo. Para tanto, foi
necessario seu empenho pessoal para a leitura/visualizacdo e estudo de conhecimentos
explicitos registrados em documentos.

Segundo Y ates-Mercer & Bawden (2002, p. 20), os programas de gestéo da informacéo e do
conhecimento podem ser baseados em dois pontos de vista dos quais resultam dois modelos
distintos: o modelo escalar e 0 model o cognitivo.

Assim, o modelo escalar seria aquele que gera a informagdo e o conhecimento como
“entidades relacionadas que podem ser transformadas uma na outra, no exterior da mente
humana’ (Y ates-Mercer & Bawden, 2002, p.20). Dentro desta perspectiva, busca estabel ecer
especificacles através da criacdo de repositorios de conhecimento.

O modelo cognitivo é descrito pelos autores como aquele que “vé o conhecimento como algo
intrinseco e existindo apenas na mente humana e na cogni¢do. O conhecimento, sendo
subjetivo, ndo pode ser diretamente transferido ou comunicado de pessoa para pessoa, tendo
de ser convertido, primeiro, em informacdo. A informacdo €, entdo, vista como a forma
objetiva do conhecimento e que pode ser comunicada e registrada’ (Y ates-Mercer & Bawden,
2002, p.21).

A visao organizacional dentro desta abordagem fundamenta-se na idéia de que o
conhecimento reside na mente dos seus trabalhadores, portanto, ndo pode ser capturado. Neste
contexto, a implementagdo da gestdo do conhecimento na organizagdo, sera ‘“através de
incidéncias sobre a cultura, organizando o seu espago fisico de forma apropriada e recorrendo
as ferramentas adequadas para comunicagdo — encorajando e facilitando, assim, a partilha do
conhecimento entre as pessoas” (Yates-Mercer & Bawden, 2002, p.21).

2.4. A transferéncia de conhecimento — visdo de Davenport e Prusak

Davenport e Prusak (1998, p. 107) afirmam que a tarefa de transferéncia de conhecimento nas
organizagdes se resume simplesmente em “descobrir maneiras eficazes de permitir que os
individuos conversem e escutem o que se tem a dizer”. Explicam ainda que antes de definir o
método que serd adotado para efetuar a transferéncia de conhecimento, este deve ser sempre
compativel com a cultura da organiza¢ao em foco.

A transferéncia de conhecimento ocorre independentemente, desse processo ser gerenciado ou
ndo. Pois transferéncias cotidianas fazem parte vida organizacional, no entanto, elas sdo
localizadas e fragmentarias — isto ¢, normalmente as pessoas buscam obter conhecimento
através daquela pessoa que estd mais proximo, ao invés de procurar a pessoa detentora de
maior conhecimento. Assim, quanto maior ¢ mais complexa a empresa, menor a probabilidade
de se encontrar o melhor conhecimento - existe uma profusdo de conhecimento na
organizagdo, porém a sua existéncia ndo assegura o uso, dai surge a necessidade de efetuar o
controle dos componentes do conhecimento (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p.108).
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Nao obstante estas praticas de disseminagdo e criacdo do conhecimento por vias informais,
estas ndo substituem os meios formais e intencionais de compartilhamento do conhecimento
nas organizagoes.

As empresas comprometidas com a transferéncia do conhecimento técito geralmente dispdem
de programas formais de orientacdo e transmisséo de conhecimento. Nesse sentido, enfatizam
acriagdo de meios tradicionais, formais e intencionais de compartilhamento e transferéncia da
informagdo e do conhecimento: sgja pela adogéo de arquitetura informacional eficiente, sgja
por estruturas politicas internas que possibilitam o compartilhamento entre as funcdes e as
unidades.

O conhecimento explicito pode ser formalizado em documentos e bancos de dados ou
introduzido em procedimentos, para ser transferido de forma mais efetiva. Por outro lado, a
transferéncia de conhecimento tacito demanda por intenso contato pessoal .

Davenport e Prusak (1998) apontam fatores criticos para 0 sucesso de qualquer projeto de
transferéncia do conhecimento: confianca mitua e senso comum; adogdo de indices de sucesso
como elementos motivadores; existéncia de linguagem comum.

Existem fatores culturais (atritos) que inibem a transferéncia do conhecimento, os referidos
autores identificam alguns e apontam as possiveis solucdes, conforme descrito no quadro
abaixo:

QUADRO 1 - Fatores Inibidores do conhecimento

ATRITO

SOLUCOES POSSIVEIS

Falta de confianga mutua

Construir relacionamentos ¢ confianga mutua através de
reunides face a face

Diferentes culturas, vocabularios e quadros de|Estabelecer um consenso através de educagio,

referéncia. discussdo, publicacdes, trabalho em equipe e rodizio de
fungdes.

Falta de tempo e de locais de encontro; idéia estrita de | Criar tempo e locais para transferéncia do

trabalho produtivo.

conhecimento: feiras, salas de bate-papo, relatos de
conferéncias.

Status e recompensas vao para os possuidores do
conhecimento.

Avaliar o desempenho e oferecer incentivos baseados
no compartilhamento.

Falta de capacidade de absorg¢éo pelos recipientes.

Educar funcionarios para a flexibilidade; propiciar
tempo para o aprendizado; basear as contratagdes na
abertura as idéias.

Crenga de que o conhecimento ¢é prerrogativa de
determinados grupos, sindrome do “ndo inventado
aqui”.

Estimular a aproxima¢do nao hierarquica do
conhecimento; a qualidade das idéias ¢ mais

importante que o cargo da fonte.

Intolerancia com erros ou necessidade de ajuda.

Aceitar e recompensar erros criativos e colaboragao;
ndo ha perda de status por ndo se saber tudo.

Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (1998, p.117-118).

A partir destas consideragdes, o artigo procurou identificar se um conjunto de diretrizes,
voltados para a criacdo de um ambiente inovador nas organizagdes ¢ utilizado numa grande
empresa industrial do setor calgadista em Campina Grande-PB, baseado num conjunto de
fatores relacionados aos mecanismos para a pratica da gestdo do conhecimento nas
organizagdes, proposto por Candido (2000), o qual explicita as a¢des necessarias para a
composicdo e viabilizacdo de um plano de gestdo integrado para desenvolver as capacidades
inovativas das organizagdes.
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O autor propde uma metodologia que cria um seleciona um conjunto de fatores
divididos entre orientadores e facilitadores para a pratica da gestdo do conhecimento e
conseqliente sucesso nas identificacdes, escolhas e ado¢do de inovagdo nas organizagdes.
Estes fatores estdo abaixo discriminados:

Quadro 1:

FATORES DE ORIENTACAO

FATORES DE FACILITACAO

Fontes de conhecimento

Avaliagdo ambiental

Foco nos processos /produtos / gestao

Lacuna de performance

Modo de documentagao

Referéncia a medida

Modo de disseminagao

Cenario de experimentacao

Foco na aprendizagem

Clima de abertura

Foco de importancia

Educagao continua

Foco no desenvolvimento de habilidades
Foco no individuo

Variedade operacional
Multiplos defensores
Lideranca comprometida
Visdo sistémica
Descentralizacao e flexibilidade

Fonte: adaptado de Candido (2000)

3. Procedimentos Metodologicos

A pesquisa pode ser caracterizada como exploratoria e descritiva. Foram utilizadas como
técnicas de pesquisa, a observagdao ndo participante, a andlise documental, a aplicagdo de um
instrumento de pesquisa do tipo questiondrio junto aos gestores numa grande empresa
industrial do setor calgadista na cidade de Campina Grande.

O instrumento de pesquisa continha questdes fechadas, utilizando escala de Likert para
identificar graus de concordancia / discordancia a uma série de afirmagdes relacionadas a
praticas de gestdo do conhecimento e mecanismos de busca a aplica¢do de inovagdes, baseado
em modelo proposto por Candido (op. cit.). Além disso, havia a possibilidade dos
respondentes se posicionarem em relacdo as respostas, detalhando-as através de comentarios
adicionais.

Para realizagdo da pesquisa em questdo foi utilizado o método do estudo de caso. A empresa
escolhida para a realizacdo da pesquisa foi uma industria do setor calgadista, localizada na
Paraiba. A mencionada industria tem sede em Sdo Paulo e ¢ considerada a maior produtora de
calcados do pais, sendo detentora de varias marcas e possuidora de licenga de fabricacao e
comercializacdo de marcas mundialmente conhecidas.

A unidade industrial localizada na Paraiba ¢é responsavel pela confeccdo de sandalias, que foi
responsavel no 1° semestre de 2004 por 39% da receita gerada por esse grupo industrial. O
motivo da escolha deveu-se a empresa manter um posicionamento estratégico cujo foco
principal se divide em trés aspectos principais: crescimento rentavel, exceléncia operacional e
de pessoas. Para isso revela que adota uma continua incorporagdo de novas tecnologias e
designs, buscando a diferenciacdo das marcas no competitivo mercado calgadista mundial. A
empresa deixa claro, no seu relatorio do 1° trimestre de 2004, o desejo de inovar as linhas de
produtos e ampliar a participacdo no mercado externo, bem como de obter um melhor
posicionamento das marcas e melhorar o mix de produgao.
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Este posicionamento da empresa reforca a premissa da pesquisa, na qual, a inovacao, voltada
para a competitividade do mercado, deve ser um conceito inserido em todo o processo de
gestdo da empresa, o que requer um ambiente propicio para tal.

4. Apresentacio e Analise dos resultados

Conforme exposto, a gestdo do conhecimento é uma das melhores préticas que acenam para a
construcdo de um ambiente propicio para a criacdo de conhecimento e para ainovagéo. Neste
sentido, s&o utilizados os fatores para diagnosticar a atual situagdo da empresa no que se refere
a gestdo do conhecimento e a pratica da inovagdo. Estes fatores estdo divididos em dois
blocos:. os fatores orientadores e os fatores facilitadores. Os dados coletados na pesquisa estéo
abaixo discriminados com as suas respectivas andlises

a) Fatores de Orientacio

e Fonte de conhecimento
As respostas obtidas quanto a este item demonstram, que a maior parte dos participantes
(66,66%) concordam totalmente que a organizacdo promove/busca novos conhecimentos tanto
internamente como externamente.

e Foco no produto/processo
Boa parte dos participantes (50%) concorda totalmente, que a organizagdo acumula
conhecimentos sobre os resultados dos produtos e dos servicos ¢ a outra metade concorda
parcialmente. As pessoas consultadas (50%) de forma completamente satisfatdria ressaltaram
que a organizacao prefere aprimorar os processos tecnologicos basicos e 33,33% concordam
parcialmente com esta afirmativa.
No entanto, quando indagado acerca das razdes da competitividade da empresa, se a mesma
estd alicergada em investimentos em processos tecnologicos, a metade deles discordam
parcialmente e apenas 33,33% concordam parcialmente.
Contrariamente, a metade dos abordados concorda completamente e (33,33%) afirmam
parcialmente, que a empresa tanto busca adaptar as tecnologias disponiveis, como também
investe em P&D.

e Modo de documentac¢ao
Para um bom numero (50% concordam parcialmente) dos participantes e para 33,33%
(concordam totalmente), na organizagdo o conhecimento estd armazenado tanto no nivel
Individual como no Coletivo.

e Modo de disseminag¢ao
Boa parte das pessoas pesquisadas 50% (concordam totalmente) e 33,33% concordam
parciamente, que a organizacdo estabelece um ambiente de busca e de facil acesso ao
conhecimento.
Constatou-se que, a maior parte dos participantes (66,66%) concorda parcialmente e 33,33%
concordam totalmente, que a organizagdo utiliza o modo de disseminagdo estruturada
(comunicacdo escrita, a educagdo formal) para promover o aprendizado.
Observou-se ainda que, a metade das pessoas indagada concorda totalmente e 33,33% destas,
concordam parcialmente que a disseminagdo do conhecimento se dd de maneira mais
informal, isto € através de reunides e encontros interdepartamentais e etc.
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e Foco na aprendizagem
A totalidade dos participantes concorda completamente, que a mesma investe em
aprendizagem, na medida em que, apontaram como forma de disseminagdo do conhecimento
tanto de forma informal como formal, os gestores sdo submetidos a programas de treinamento,
aliado as praticas informais.

e Foco de importancia
As respostas obtidas neste item apontam no sentido de demonstrar que a maioria dos
analisados (66,66%) concorda categoricamente que a organizag¢do valoriza e apdia as core
competences.

e Foco no desenvolvimento de habilidades
Percebe-se que, a organizagdo desenvolve as habilidades individuais e as habilidades dos
grupos, considerando que 66,66% das pessoas consultadas concordam parcia mente e 33,33%
concordam total mente.

¢ Foco no individuo
A maioria dos respondentes (66,66%) concorda totalmente que organizagdo valoriza e
encoraja a participagdo ativa dos funcionarios.

Os fatores de orientagdo mostram que em alguns pontos a empresa a tende a demonstrar um
posicionamento em busca de uma estratégia que valorize o conhecimento, isto pode ser
visualizada na medida em que s@o analisados pode-se identificar que:

e A organizagdo promove/busca novos conhecimentos tanto internamente como
externamente.

e Acumula conhecimentos sobre os resultados dos produtos e dos servigos; prefere
aprimorar os processos tecnoldgicos; tanto busca adaptar as tecnologias disponiveis,
como também investe em P&D. No entanto, as razoes da competitividade da empresa
ndo estdo alicergadas em investimentos em processos tecnologicos. O que permite
dizer que, a mesma trabalha com um P&D mais adaptativo, e que a empresa nao adota
uma estratégia ofensiva, isto ¢, ndo busca atingir a lideranca técnica através do
pioneirismo da introducao de novos produtos

¢ O conhecimento esta armazenado tanto no nivel Individual como no Coletivo.

e [Estabelece um ambiente de busca e de facil acesso ao conhecimento e utiliza tanto o
modo formal como o informal para disseminar o conhecimento, ja que um ndo pode
substituir o outro e vice-versa, como esclarece Davenport & Prusak (1998, p. 99) a
disseminagdo do conhecimento deve se d4 ao méximo através de processos de
orientacdo ou aprendizado para descentralizar os conhecimentos tacitos e
paralelamente, deve ser feita a transferéncia de conhecimento explicito.

e Investe em aprendizagem, considerando que os gestores sao submetidos a programas
de treinamento, aliado as praticas informais.

e Valoriza e apdia as core competences das pessoas e das equipes de trabalho.

e Vaoriza e encorga a participagdo ativa dos funcionarios nas agdes individuais e
coletivas necessérias para as préticas organizacionais.

10
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b) Facilitadores

e Imperativo da avaliacio ambiental
Para 83,33% dos consultados (concordam totalmente), a organizacdo compreende o ambiente
em que atua e atribui grande importancia ao exame do ambiente externo.

e Lacuna de Performance
Percebeu-se que, os administradores estao familiarizados com as diferengas entre os resultados
atuais e os almejados, e analisam estas varia¢des, considerando que 83,33% das pessoas
consultadas, concordam totalmente com esta afirmativa.

o Referéncia a medida
A metade dos pesquisados concorda completamente ¢ 33% concordam parcialmente que
organiza¢do desenvolve e usa medidas de resultados que facilitam a aprendizagem.

e Cenario de experimentacgio

Neste aspecto, verificou-se que a organizagdo ndo encoraja a experimentagdo continua, a
medida que apenas 33,33% Concordam totalmente e, paralelamente, 33,33% discordam
parcialmente.
A organizagdo encoraja as pessoas a tentarem coisas novas: incentiva as habilidades para jogar
"com coisas; sdo aceitos fracassos”, aplica “castigos”; aceitam mudangas em processos de
trabalho, as politicas, e estruturas sdo uma série continua de oportunidades de aprendizagem.
Neste aspecto, é apresentada discordancia quanto as respostas, a medida que 50% concordam
parciamente 16,66% discorda completamente e 16,66% discordam parcialmente, em outras
palavras, percebe-se que a metade concorda parcialmente, o que nos permite afirmar que esta
pratica ndo é aplicado com freqiiéncia na empresa.

e C(Clima de abertura
Quanto ao clima de abertura na empresa, este se apresenta de forma limitada, ja que 50%
concordam parcialmente, 16,66% discorda completamente e 16,66% discorda parcialmente,
que os limites da informagdo fluem de maneira que as pessoas possam ter suas proprias
observagoes.

Por outro lado, 50% concordam parcialmente e 33,33% concordam totalmente, que a
informacdo ¢ acessivel a todos (as comunicagdes sdo abertas na organizacdo). E Existem
interacdes nao planejadas com os grupos ¢ a alta administragao.

e Educacio continua
Uma maioria percentual (83,33%) concorda totalmente, que existe comprometimento com a
educagao em todos os niveis da organizagao.

e Variedade operacional
A opinido dos respondentes quanto ao fato da empresa adotar mais de um caminho para atingir
os objetivos, isto ¢, utiliza estratégias variadas, 50% concordam parcialmente e 16,66%
concordam totalmente ¢ 16,66% discordam totalmente.

e Miuiltiplos defensoresExiste mais de um “campedo” (¢ aquele que gerou uma
inovacao, a implementou e foi um sucesso) que fixa a fase por aprender, as respostas obtidas
apontam para uma variedade de percepgdes, ao passo que, um numero consideravel dos
respondentes (50%) concorda parcialmente e 16,66% concordam totalmente, 16,66%
discordam totalmente e 16,66% discordam parcialmente, o que nos permite concluir que a
empresa ndo tem adotado, incentivado esta pratica no interior da organizacao.

11
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e Lideranca comprometida
Existe um alto nivel de discordancia entre as opinides emitidas, no que se refere ao fato

da lideranca estd comprometida com o processo de inovagdo, verificou-se que, 33,33% dos
respondentes (concordam parcialmente) e 33,33% concordam totalmente, 16,66% discordam
totalmente e 16,66% discordam parcialmente.

¢ Visdo sistémica
Os atores principais pensam na interdependéncia das varidveis organizacionais (conexao entre
as necessidades da unidade e metas e a companhia), quanto a este aspecto, percebe-se que boa
parte (50%) dos respondentes concorda parcialmente, 16,66% concordam totalmente e 16,66%
discordam totalmente.

o Descentralizacao e flexibilidade
O poder de decisdao e as informacdes estdo disponiveis apenas a alta administracdo da
empresa, considerando que, 50% dos respondentes discordam parcialmente e 33,33%
concordam parcialmente.
Os dados revelam ainda que, 50% dos consultados (concordam totalmente) e 33,33%
concordam parcialmente, que a autonomia e a flexibilidade estdo presentes na estrutura da
organizagao.

Quanto as varidveis Facilitadoras, puderam-se destacar alguns fatores com maior presenca,

sdo eles:

A organizacdo compreende o ambiente em que atua e atribui grande importancia ao exame do

ambiente externo.

Os administradores estdo familiarizados com as diferencas entre os resultados atuais e os

almejados.

A organizagdo desenvolve e usa medidas de resultados que facilitam a aprendizagem.

a pratica da experimentacdo continua ndo ¢ incentivada na empresa, mas considerando que o

aprendizado passa pela experiéncia, percebe-se que existe pouco espaco na empresa para a

criacdo de conhecimento e conseqiientemente para a inovacao. Esta afirmacdo ¢ reforcada

quando ¢ analisado outro resultado: sdo muito timidas as tentativas de encorajar as pessoas a

tentarem coisas novas, € muito baixo o nivel de aceitacdo das mudangas em processos de

trabalho, e das politicas, e poucas possibilidades existe nas estruturas para que ela se apresente

como uma série continua de oportunidades de aprendizagem.

Existe pouco espago para que as pessoas participem e apresentem suas proprias contribuigdes,

a estrutura d4 pouco espago para a participacdo, este € um ponto muito negativo, pois se

constitui num dos pontos de entrave para o processo criativo. Por outro lado, a informagao ¢
acessivel a todos (as comunicagdes sao abertas na organizagdo), e existem interagdes nao
planejadas com os grupos e a alta administragdo — que ¢ altamente benéfico para a
disseminagdo do conhecimento, sobre este ponto Davenport & Prusak (1998) atestam
categoricamente a sua eficacia no processo de transferéncia de conhecimento.

A empresa adota mais de um caminho para atingir os objetivos, isto ¢, utiliza

estratégiasvariadas.

As liderancgas ndo estdo comprometidas com o processo de inovagao o suficiente para motiva-

lo e impulsiona-lo.

Nao foram identificadas agdes para facilitar praticas de descentralizagdo e flexibilidade —

foram detectadas centralizacdo depoder de decis@o e das informagdes, ficando mais restritas a

12
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alta administracdo da empresa. Mas, por outro lado, os dados informam que a autonomia ¢ a
flexibilidade estdo presentes na estrutura da organizagdo. O que demonstra que existe uma
contradi¢do — uma diferenciagdo entre discurso e pratica.

Consideracoes Finais

Este trabalho teve como objetivo investigar acerca do atual estigio da Gestdo do
Conhecimento em uma grande empresa do setor calgadista, buscando evidenciar o processo de
criacdo de ambientes propicios a inovacdo. Neste sentido, percebeu-se que a mesma nao
pratica a Gestdo do Conhecimento obedecendo todos os pardmetros especificados no modelo
desenvolvido por Candido (2000). E importante frisar, que ndo foram seguidas
necessariamente todas as instrugcdes metodoldgicas especificadas no modelo, entdo certas
restricdes sdo inerentes a proposta aqui apresentada.

Existe um conjunto de fatores que permeiam o modo gestdo da empresa em questdo, detectou-
se uma série de agdes que promovem a disseminacdo do conhecimento, condicionando as
decisdes e os esforgos para a capacitagdo, foram encontradas também algumas praticas
relacionadas as modernas técnicas de Gestao.

A empresa analisada adota estratégias formais e informais para a disseminacdo do
conhecimento, mas devido a uma série de requisitos ndo atendidos, ndo ficou confirmada a
adocdo de uma gestdo do conhecimento capaz de promover a criacdo de um ambiente propicio
ao processo de inovagao.

Desta forma, as inovagdes promovidas, sdo normalmente resultantes de melhorias promovidas
pelo departamento de Engenharia Industrial (Engenharia de Métodos), o qual é encarregado de
analisar os processos e apresentar melhorias. Este posicionamento ¢ centralizador rompendo
uma das principais premissas da Gestdo do Conhecimento — que o processo criativo deve ter a
participag@o de todos os setores, especialmente, o de P&D (pesquisa e desenvolvimento).

A partir das reflexdes efetuadas sdo apresentadas as seguintes consideracdes sobre o tema em
questdo: o conhecimento ndo tem tido, o destaque necessario para a criacdo de ambientes
propicio para a inovacdo, a medida que, das varidveis analisadas boa parte delas ndo
favorecem ao processo de criagdo de conhecimento.

Nao obstante, diante da analise realizada, observa-se que os principais fatores que impedem o
conhecimento fluir livremente podem ser sintetizados em: auséncia de politicas que visem
disseminar conhecimento em todos os escaldes da empresa (ndo apenas entre seus gestores);
auséncia de politicas de melhorias na comunicagdo (tornar a acessibilidade mais horizontal);
falta desejo de implantar a gestdo do conhecimento; clima de abertura limitado; falta de
cenario para a experimentacdo; falta de comprometimento por parte da Lideranga com o
processo de inovagdo; auséncia de multiplos defensores, de pessoas que desenvolvam a
inovacao e a inexisténcia de mapeamento de fontes de informacao gerais e especificas.
Portanto, fica evidente a necessidade de empreenderem esforcos para a criagdo e o
desenvolvimento de um ambiente que realmente, favoreca o desenvolvimento do processo
criativo, do aprendizado, e da inovacdo, que é condigdo essencial para a sobrevivéncia de
qualquer empresa, especialmente, as do setor calcadista que ¢ marcado pela acirrada
concorréncia, onde competir em qualidade-preco, ja ndo responde mais as atuais exigéncias do
mercado.
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