Relagbes cooper ativas e socializacao do conhecimento:
Fundamentos da inovacao e da sustentabilidade or ganizacional

Abstract

To deepen the understanding on how cooperative relations and socialization of knowledge
influence the innovation for organizational sustainability, in this paper is presented an
exploratory study whose objective is to identify the organizational factors with the greatest
potential to promote both the organization's competitiveness and the quality of working
life. It was developed a model with eighteen organizational factors grouped into three
variables (independent variables): organizational environment, investments in training and
cooperation in the team work. Eight other factors are grouped into four variables (response
variables): two associated with competitive performance - innovation, and quality and
productivity - and two associated with the quality of working life: personal satisfaction of
the employees, and hedth and safety. Data from 156 questionnaires completed by
professionals from different organizations were statistically analyzed using correlation
analysis and regression anaysis. The results, although preliminary, indicate the viability of
organizing various organizational factors - such as good organizational climate, workload
appropriate, host by colleagues and integrated information access common - such that
contribute to sustainable development of the organization, improving at the same time the
competitiveness and the quality of working life.

Resumo

Visando aprofundar o entendimento sobre como as relacOes cooperativas e a socializagdo
do conhecimento contribuem com a inovagdo para sustentabilidade organizacional, é
apresentado um estudo exploratério cujo objetivo é estudar os fatores organizacionais com
maior potencial para promover, simultaneamente, a competitividade da organizacéo e a
gualidade de vida no trabalho. Foi desenvolvido um modelo com dezoito fatores
organizacionais agrupados em trés indicadores (variaveis independentes): ambiente
organizacional, investimentos em capacitacdo e cooperagdo nas equipes. Outros oito
fatores sdo agrupados em quatro indicadores (varidveis respostas): dois associados ao
desempenho competitivo — capacidade de inovagdo e qualidade e produtividade — e dois
associados a qualidade de vida no trabalho: satisfacdo pessoal e, salde e seguranca. Os
dados dos 156 question&rios respondidos por profissionais de diferentes organizactes
foram analisados estatisticamente através de andlise de correlacéo e andlise de regressio.
Os resultados, ainda preliminares, sinadlizam no sentido da viabilidade de organizar
diversos fatores organizacionais — como bom clima organizacional, carga de trabalho
adequada, acolhimento pelos colegas e informagdes integradas com acesso comum - de
modo tal que contribuam para o desenvolvimento sustentavel da organizagéo, melhorando
de formaintegrada o desempenho competitivo e a qualidade de vida no trabal ho.

1- Introducao e Objetivos

Durante décadas, as premissas que norteavam o campo da ciéncia e tecnologia tinham
como base a idela de que inovagdo era um processo linear, no qual as fases de
desenvolvimento/pesquisa, producdo e comercializacdo de novas tecnologias constituiam
uma sequéncia de processos bem definidos ao longo do tempo. No entanto, estudos mais
recentes sobre os fendmenos relacionados (Kline e Rosenberg, 1986; Dosi, 1988; David e



Foray, 1995; Nonaka e Takeuchi, 1997 e 2006; Hasegawa, 2001) revelaram que interagdes
e feedbacks continuos séo caracteristicas intrinsecas aos processos inovadores.

Nessa perspectiva, 0 objetivo deste trabalho é apresentar um estudo exploratério sobre os
fatores organizacionals com maior potencial para promover simultaneamente a
competitividade da organizacéo e a qualidade de vida no trabalho. Em especial, busca-se
aumentar o entendimento sobre como os fatores ligados & cooperagdo interna e a
socializagdo do conhecimento impactam ainovagdo para a sustentabilidade organizacional.

A importancia desse estudo se deve a0 fato que, o investimento em fatores com tal
caracteristica tende a gerar o desenvolvimento sustentavel da organizacdo com base no
enfoque triple botton line — isso é a busca de equilibrio no atendimento a demandas
econdmicas, ambientais e sociais - uma vez que ira beneficiar diretamente os dois
principais stakeholders da organizacdo (os seus proprietérios e trabahadores), reduzir a
probabilidade de conflitos capital-trabalho, entre outros beneficios socioecondmicos. Os
procedimentos empregados na conducao da pesquisa, bem como outros detal hes referentes
a0 estudo feito sdo descritos na secdo 5, apos serem apresentados fundamentos tedricos dos
fatores escolhidos.

2-Visdo geral da cooperacao no Trabalho

Entendida como ago col etiva essencial paraaintegragdo da sociedade, a cooperagdo ainda
€ um conceito polissémico, analisado sob diversos angulos. Considerando as premissas que
divergem dentro das diferentes visdes e autores, relagcbes e processos cooperativos —
principalmente no ambiente laboral — frequentemente admitem a existéncia de “conflitos
de interesses”, mesmo com estudos/teorias preconizados em épocas diferentes.

Sob a égide do olhar marxista, todas as estruturas organizadas socialmente evidenciam
desigualdades. No sistema capitalista, o trabalho coletivo organizado nas fabricas encontra-
se no contraponto da propriedade privada de bens e da obtencdo de lucro, centralizados nas
ma&os de poucos a partir do trabalho cooperativo. Somente com uma nova ordem de
superacéo do sistema capitalista é que seria possivel a consolidacdo de uma sociedade
justa, com interesses harmoénicos, sem conflitos de classe e genuinamente cooperativa
(Bourdieu, 1989 e Lima,2006).

Max Weber, por sua vez, entende que os homens ndo sustentam entre si apenas relagoes de
amizade, confianca e concordia, mas também se colocam em divergéncias uns com 0s
outros, experimentando conflitos e antagonismos diversos, capazes de desencadear desde a
luta bélica, a concorréncia erética ou a emulacéo (rivalidade). Conforme defende Weber,
conflitos e antagonismos sdo intrinsecos a experiéncia humana, pois no mundo, a
multiplicidade de valores e finalidades podem gerar confrontos sustentados por uma
irracionalidade diante da qual a propria racionalidade sucumbe (Freund, 1987)

No entanto, como ressalta Lima (2006), ainda que a cooperacdo seja priorizada dentro de
tradicbes que se preocuparam com a ordem e o equilibrio dos sistemas sociais, as
abordagens marxista e weberiana abriram caminho para andlises que vém daguilo que
parece contrariar a propria idéia de cooperacdo, por exemplo, as trocas insatisfatorias e
desiguais que se instauram entre os agentes numa relacdo cooperativa. “Ou ainda, as
Situagbes em que as trocas e poder de barganha encontram-se assimetricamente
constituidas, fazendo com que a cooperacdo resulte em dréasticas rupturas ou em relacoes
de dominac¢&o” (Lima, 2006:7-8).



Sobre visdo de que o conflito e/ou desordem sdo fendmenos negativos dentro da
concepcao de uma unidade social, Simmel (1983) parece apontar um caminho inverso. De
acordo com o autor, ndo existe formacao de grupos totalmente centripeta e harmoniosa, ja
que o social, visando acancar uma determinada configuragdo, necessita de aspectos
antagbnicos. da harmonia e da desarmonia, da associacdo e da competicdo. Esta visdo
permite compreender que a “unidade” pode ser entendida tanto como um
“acordo/consenso” quanto como um compéndio de energias nos quais se fazem presentes
oposicoes e discordancias. Simmel (1983:127) enfatiza que:

“Mesmo quando dificilmente tenha qualquer efeito prético, [ nossa oposi¢ao] pode
ainda conseguir uma equilibrio interior (as vezes até por parte de ambos 0s
parceiros da relacéo), pode exercer uma influéncia tranquila, pode produzir um
sentimento de poder virtual e desse modo preservar relacionamentos, cuja
continuidade muitas vezes atordoa o observador”.

Para uma maior compreensdo sobre as relagdes cooperativas e conflitantes entre os atores
sociais em micro e macro contextos, vale trazer a tona também, algumas contribuicdes
aportadas por Pierre Bourdieu — mais especificamente as que advém de sua teoria dos
campos sociais. Para o0 autor, o universo social funciona como espagos que abrigam
movimentos de diferentes espécies de capital e de lutas, fazendo emergir relagdes de poder
capazes de aglomerar os diversos agentes em torno de interesses especificos.

Conforme destaca Bourdieu (1989), os atores que detém posi¢cOes hierarquicamente
reconhecidas como superiores num determinado grupo ou esfera, adém do prestigio
diferenciado, apresentam o poder de impor aos subordinados aquilo que julgarem mais
conveniente. Institui-se entre eles relagdes de dominagdo, nas quals, tendo os agentes
consolidado e interiorizado um conjunto de visdes, segmentacfes, crencas, valores e
representacoes, por meio de seus discursos e agoes, a racionalidade do funcionamento dos
campos tendera a se reproduzir de forma relativamente imprevisivel, mas sem atingir as
premissas de poder que o constroem.

2.1- Gruposnasinstituicoes

A organizacdo ndo pode criar conhecimento por si SO, sem a participagdo ativa dos
individuos e dos processos interativos que ocorrem dentro dos grupos. Tais processos de
interacdo, no entanto, transpassam por uma infinidade de processos psicol dgicos, que em
sua grande maioria vao além dafronteira do consciente de cada um.

Ha um entendimento no campo dos estudos organizacionais que tanto caracteristicas
estruturais e culturais quanto psicologicas, séo fatores que influenciam o comportamento
cooperativo. Nessa perspectiva, dentre os varios intelectuais que teorizaram a tematica dos
grupos — ex: Chatman e Barsade (1995); Steiner (2006); Le Bon (2008), Freud (2011); —
apontamos neste item, algumas contribuic¢des da psicologia, pautadas principalmente pelo
psiquiatra e psicanalistainglés Wilfred Bion (1975).

Bion (1975) entende que qualquer grupo transita em dois planos: um denominado “grupo
de trabalho” e o outro “grupo de supostos basicos”. O “grupo de trabalho” é sempre regido
pelarazdo, caracteriza-se pela determinagdo em cumprir certo objetivo para o qual o grupo
se reuniu. E a agiio do consciente. Segundo Grimberg, Bianchedi e Sor (1973:35), a
terminologia grupo de trabalho € usada por Bion para fazer referéncia a um tipo particular
de mentalidade grupal e a cultura que dela se origina; o grupo de trabalho solicita de seus
membros “capacidade de cooperacdo e esforco; isso ndo se da por valéncia e sim por
certo amadur ecimento e treinamento para participar dele. E um estado mental que requer
contato com a realidade, tolerancia a frustracéo, controle de emocoes...”.



Ja 0 “grupo de supostos bésicos” € voltado a um nivel emocional mais primitivo, que se
manifesta em todo grupo. Conforme destaca o autor, a “atividade do grupo de trabalho é
obstruida, desviada e ocasionalmente ajudada por certas outras atividades mentais que
possuem em comum o atributo de poder osos impulsos emocionais”’ (Bion, 1975:134).

De modo geral, o que se observa é que afigura do lider no grupo, para Bion (1975), parece
ter uma fungdo diferente da teorizada por Le Bon (2008). Para Le Bon, a existéncia da
lideranca no grupo é algo natural e que, quanto mais veementemente o lider defender suas
ideias, mais respeito e lealdade Ihes serdo impelidos. Segundo ele, “um grupo € um
rebanho obediente, que nunca poderia viver sem um senhor. Possui tal anseio de
obediéncia que se submete instintivamente a qualquer um gue se indique a si proprio como
chefe**(Le Bon, 2008:91). Na perspectiva de Le Bon, o lider deve ser arrebatado por uma
intensa fé, a fim de despertar a fé do grupo; “tem de possuir vontade forte e imponente,
gue 0 grupo, que nao tem vontade propria, possa ela aceitar”.

J4, para Bion (1975), o lider é alguém que pode audar 0 grupo, mas que nao
necessariamente sera seguido. Para o autor, o “lider ndo precisa ser identificado como
qualquer individuo do grupo; ndo necessita hem mesmo ser uma pessoa, mas pode
identificar-se com uma ideia ou um objeto inalterado” (Bion, 1975:142).

3- Socializagdo do conhecimento no processo inovativo intrainstitucional

O aprendizado individual e organizacional, considerado insumo importante e necessario ao
processo inovativo, pressupde a existéncia de um fluxo de conhecimento, centrado na
interac8o entre os conhecimentos tacito e explicito. De acordo com Nonaka e Takeuchi
(1997) o conhecimento técito é visto como pessoal, especifico a cada contexto e com alto
grau de dificuldade para ser formulado e comunicado; ja o conhecimento explicito é
objetivo e mais facilmente transmissivel em linguagem formal e sistematica.

Como apresentam Foray e Lundvall (1996) e Hasegawa (2001), o conhecimento técito tem
se tornado cada vez mais importante para a performance e 0 sucesso econémico, visto que
ele estéd no cerne das capacidades desenvolvidas pelos individuos (e institui¢des), quando a
intencdo € selecionar informacdes relevantes; reconhecer padrdes; interpretar e decodificar
informagdes complexas e adquirir novas habilidades. Sob essa égide, a importancia das
relagdes cooperativas e do ser humano se torna também, cada vez mais, evidente as
organizages. Para que as organizacOes consigam desenvolver relacbes cooperativas
eficientes — que estimulam um fluxo do conhecimento capaz de proporcionar ganhos reais
aos individuos e a ingtituicdo — € necessario um maior entendimento sobre as diferentes
varidveis que compdem essas relacbes, em especid as que envolvem ganho e
compartilhamento de conhecimento (explicito e tacito).

Dentro do conhecimento tacito, como ressalta Hasegawa (2001), ha uma subdimensio
formada pela percepcdo do ambiente a0 redor do individuo; as sensagOes, sutilezas
captadas por meio dos sentidos humanos no dia-a-dia do local, dos objetos e do espaco que
compdem o “campo de circulacdo rotineira da pessoa”. As diferentes sensacOes
experimentadas em cada lugar, as percepcdes diarias sobre um ambiente e tudo que faz
parte dele, suas pequenas mudancas “formam um conhecimento tacito espacial, locacional,
gue corresponde a visdo pessoal, intuitiva (e ndo consciente) que um individuo possui de
um ambiente e das coisas que o habitam” (Hasegawa, 2001:14). Para gerar conhecimento,
no entanto, o aprendizado que vem dos outros e as habilidades compartilhadas com outros
precisam ser internalizados, isto é, “modificados, enriquecidos e traduzidos de modo a se
ajustarem a identidade e auto-imagem da empresa” (Nonaka e Takeuchi, 1997:10).



Partindo do pressuposto de que o conhecimento humano € criado e expandido através da
interacdo social, Nonaka e Takeuchi (1997,e 2006) focam sua andlise no processo de
criacd e transformacdo do conhecimento dentro da organizagdo, propondo uma
abordagem inicialmente baseada na experiéncia de empresas japonesas, conhecida como
“espiral do conhecimento”. O conceito de espiral advém do movimento associado ao fluxo
do conhecimento, entendido como resultado de uma interagdo continua e dinémica entre os
saberes tacitos e explicitos — principalmente, do ambito individual para o organizacional.
Conforme trabalham os autores, a construgdo do conhecimento institucional € um processo
em espiral, que comeca no nivel do individuo e vai subindo, expandindo comunidades de
interacdo, que cruzam os limites entre secOes, departamentos, divisdes e organizagOes
(Nonaka e Tackeuchi, 1997). A espiral do conhecimento ilustra o processo de transferéncia
de conhecimento técito individual para conhecimento técito organizacional, revelando
quatro fases de conversdo (transformacdo) do conhecimento: Socializacdo, Externalizacéo,
Combinagdo e Internalizacdo. Nesta perspectiva, a sociadizacdo é a fase que gera
conhecimento compartilhado, a externalizag&o transforma-o0 em conhecimento conceitual,
a combinacdo da origem ao conhecimento sistémico e ainternalizacdo € momento em que
se produz conhecimento operacional (Gardim, Cartoni e Caballero, 2011).

Um dos grandes desafios € a externalizagdo, conversdo do conhecimento tacito (subjetivo)
para conhecimento explicito (objetivo). De acordo com Nonaka e Takeuchi (2006),
conversdo envolve a formagdo de um modelo mental compartilhado e articulado por
didlogo, construido e mantido por diversas variaveis dentro da organizacdo. A fase de
combinacdo, no entanto, € a etapa em gque o conhecimento individual explicito é convertido
em conhecimento explicito para 0 grupo e para a organizacdo. O conhecimento explicito
do individuo pode ser compartilhado, por exemplo, em reunifes, através do uso de
relatorios, documentos ou por meio de programas de educagdo corporativa.

J& no processo de internalizagdo, no qual se da a transferéncia de conhecimento explicito
em tacito, as interacdes tendem a ocorrer mais intensamente por um processo de tentativa e
erro. “E preciso sentir [...] o conhecimento deve ser construido por S mesmo, muitas vezes
exigindo uma interacdo intensiva e laboriosa entre os membros da organizagdo...”
(Nonaka e Takeuchi, 1997:10). Diante desta questéo, a gestdo do conhecimento, apoiada
no principio da disponibilizagdo de conhecimento critico quando necessario, dando suporte
a sua criagdo e disseminacdo, torna-se um importante instrumento para a sustentabilidade
organizacional e o processo de inovagao (Gardim, Cartoni e Caballero, 2011).

3.1- Importéancia da construcgéo de confianca na transfer éncia de conhecimento

No nivel empresarial, as redes sociais informais — seja ela formada por interacOes pessoais
diretas ou mediadas por computador — se constituem em fontes importantes para a
promogédo da atividade inovativa, pois mantém canais e fluxos de informagdo, no qual a
confiabilidade e o respeito entre os atores 0s aproximam e os levam ao compartilhamento
do conhecimento (Gardim, Cartoni e Caballero, 2011). Assim, para a construcéo de
relacdes fortes — principalmente nas que visam cooperacdo —, um elemento central € a
confianga estabel ecida entre os interlocutores das informagdes veicul adas.

Cabe lembrar, no entanto, que “confianca’” é um conceito multidimensional e é percebido
de maneiras diferentes por diversos agentes de uma relacdo, evoluindo ao longo da
construcdo de um relacionamento. Em linhas gerais, a confianca pode ser gerada,
cultivada, mantida e reforgcada, por vezes quebrada, e muito dificilmente revitalizada
Nessa perspectiva entdo, por que é que dentro de uma organizacdo (ou numa rede on-line)



as pessoas confiariam (e confiam) uma nas outras logo num “primeiro encontro”? Sobre
este ponto, Marinho (2002:83-84) destaca que:

“Apesar dos atores ndo se conhecerem, reconhecem-se como representantes
legitimos de sistemas em cuja fiabilidade acreditam e precisam acreditar, para
desempenharem as suas funcfes e se integrarem socialmente [...] Podemos falar
de um estado de ‘suspensdo de descrenga’ no outro, um estado em que ndo ha
desconfianca e sim um ‘pé atras’, um estado mais atento e avisado, um ato de
confianca vigilante”

No ambito organizacional, a funcéo mais importante dos gerentes € organizar e direcionar
a criagdo do conhecimento, ajudando o processo de construgdo da credibilidade sobre a
informacdo veiculada entre individuos, grupos, departamentos e diretoria. Nonaka e
Takeuchi (1997:16-17) enfatizam que tanto 0s gestores seniores quantos 0s gestores de
nivel médio contribuem para a criagdo de conhecimento novo, provendo os funcionarios de
uma estrutura conceitual que os auxilie a dar sentido a sua propria experiéncia. “Os
gerentes seniores proporcionam senso de direcdo criando conceitos gerais para identificar
as caracteristicas comuns, que associam atividades ou negdcios aparentemente dispares,
em um todo coerente”. Por sua vez, “os gerentes de nivel médio sdo mediadores entre a
mentalidade de "0 que deveria ser” da alta geréncia e a mentalidade de "o que € dos
funcionarios da linha, criando negdcios de nivel médio e conceitos de produto”.

4- Praticas que potencializam relacbes cooper ativas e a sustentabilidade
organizacional

A informacéo e o conhecimento sdo elementos que, quando bem gerenciados, tendem a
promover reducdo de custos, aumento de receitas, melhor atendimento aos clientes, maior
capacidade inovadora. Isto faz com que as empresas despertem para importancia dos
ambientes positivos, onde os trabalhadores possam encontrar condi¢cdes favoraveis para
trabalhar mais eficazmente, aliando-se a isso a oportunidade de efetivos estimulos para o
desenvolvimento e sustentabilidade organizacional .

4.1- Atencao a pessoa, a saude da mente e ao nivel de comprometimento individual

Conforme abordam Areias e Comandule (2006:187), “a grande maioria dos trabalhadores
sofreu, sofre ou sofrerd situacBes de descontentamento, de desgaste emocional, de
sentimentos de injustica e conflitos interpessoais na situacéo de trabalho”. Segundo os
autores, a frustragdo, a monotonia e a railva comum aos empregados insatisfeitos
constituem um problema complexo no ambito organizacional, principamente pela
dificuldade de isolar e de identificar todos os fatores que influenciam a qualidade de vida
do trabalhador. Sob esse olhar, a mudanga no que € considerado um direito para o ser
humano nas organizagbes e na sociedade em gera, é entendida como decorrente de
transformactes de valores de longo prazo, nos quais atuam dimensdes como a familia, a
educacdo e a concepcdo gue as pessoas fazem de st mesmas (Gutierrez e Almeida, 2006).

A busca pela sobrevivéncia das organizagdes tem mudado os paradigmas organizacionais
no sentido de gque se antes era necessario motivar os funcionérios, hoje, precisa-se buscar
seu comprometimento. A respeito dessa temética, Meyer e Allen (1991) entendem o
comprometimento organizacional como um estado psicoldgico de natureza atitudinal, isto
€, que indica 0 que as pessoas pensam sobre seu relacionamento com a organizagao. Tal
indicagdo se processa a partir de um eixo tridimensional: comprometimento afetivo
(affective); comprometimento instrumental (continuance); e comprometimento moral ou



normativo (normative). Para eles, “pessoas com um forte comprometimento afetivo
permanecem na organizacdo porque elas querem, aquelas com comprometimento
instrumental permanecem porque elas precisam e aquelas com comprometimento
normativo permanecem porque elas se sentem obrigadas” (Meyer, Allen,1993:3)

Em outras palavras, a dimensdo afetiva seria uma derivacdo de quatro categorias
principais. caracteristicas pessoais, caracteristicas estruturais, caracteristicas relacionadas
as funcdes organizacionais e experiéncias gerais no trabalho (Maciel e Camargo, 2011).
Como resultado da influéncia das caracteristicas organizacionais na avaliagdo geral que o
individuo faz do seu trabalho, a satisfacdo parece como um “potencial preditor”
significativo do comprometimento afetivo, ja que a satisfagdo das necessidades da pessoa
pode atuar como meio de reforgo das ligagbes emocionais do individuo com a organizacéo
(Schwepker, 2001). J4, a dimensdo instrumental reflete a inten¢do da pessoa em continuar
fazendo parte da organizacéo, em decorréncia dos custos associados a sua saida, que sdo
entendidos de diferentes formas pelas pessoas — contudo, nessa dimensdo, € normal que o
individuo faga comparaces do custo-beneficio em continuar a fazer parte de determinada
instituicdo. Sobre a dimensdo normativa, especificamente, o sentimento de “obrigacdo” do
individuo em se manter na empresa é construido por um conjunto de fatores, muitas vezes
criados pela propria empresa (Bastos, 1994). Conforme destacam Simon e Coltre (2012:7)
alguns dos indicadores de comprometimento normativo sdo: 1- “o fato de ndo achar certo,
mesmo sendo vantajoso para ele, deixar a organizagcdo no presente momento”; 2- “o
sentimento de culpa caso deixasse a organizacéo agora”; 3- “a lealdade do individuo
perantea ela”; 4- “aobrigacdo moral do individuo com as pessoas do seu trabalho™; 5-
“0 sentimento de dever muito a organizacao”.

Para Meyer e Allen (1997), é possivel encontrar numa mesma pessoa dimensdes diferentes
de comprometimento como, por exemplo, uma forte necessidade (instrumental), uma forte
obrigacdo (normativo) e um baixo desgo (afetivo) de permanecer na organizagao,
indicando a existéncia de combinagdo das trés dimensdes na composi¢do de um estado de
comprometimento organizacional.

Contudo, como aponta a pesquisa brasileira realizada por Maciel e Camargo (2011:450),
“toda a influéncia do comprometimento sobre a cooperacdo do individuo centra-se nos
mesmos aspectos morais que condicionam o sentimento de obrigacdo em permanecer na
organizacdo”. Segundo os autores, as hormas de reciprocidade ndo operam num “vacuo
social”, mas sdo frutos de crencas racionalizadas na sociedade, ‘“‘que orientam o
comportamento do individuo na sociedade como um todo, e principalmente no interior das
organizaces, que amplificam o poder de coercdo, definindo padrfes esperados de
comportamento e acdes consideradas legitimas” (Maciel e Camargo, 2011:450).

4.2- Ambientes e ferramentas inter ativas para gestdo do conhecimento

Um contexto organizacional que favorece a criagdo do conhecimento, COMo um espaco
compartilhado em movimento, favorece “as situacdes relacionais que energizam as
pessoas tornando-as criativas, dentro de uma interacéo positiva e dinamica” (Nonaka e
Tackeuhi, 2006:94), e colabora com o comprometimento e cooperacdo do individuo no
grupo. Esse espaco/contexto pode ser fisico (como um escritério ou outros locais de
trabalho), mental (experiéncias compartilhadas, idéias ou ideais), virtual (uso de recursos
tecnol6gicos como grupo de discussdo na Internet e ferramentas colaborativas) ou a
combinacdo deles, sendo o0 aspecto mais importante a condicdo de favorecer a circulagéo
deidéias para criacdo do conhecimento (Gardim, Cartoni e Caballero, 2011)



A definicdo de uma clara e apropriada estratégia de gestédo do conhecimento apoiada por
uma tecnologia da informag@o bem estruturada, com as ferramentas adequadas, é a chave
para prover os fundamentos para a inovagdo e o compartilhamento do conhecimento
prevalecer em toda organizagao (Senge, 2004).

A evolucao da gestdo do conhecimento pode, segundo Sveiby (2005), ser dividida em trés
fases principais. A primeira caracteriza-se por uma forte énfase na utilizagdo dos sistemas
de gerenciamento de bancos de dados, no qual a intencéo principal seria obter ganhos de
produtividade para as empresas. A segunda fase, embora destaque a relevancia dos
sistemas de informacdo, € focada em aprimorar o direcionamento e o atendimento ao
cliente. A Ultima e atual fase, surgiu no fim dos anos 1990, e privilegia o uso de recursos
para ainteracdo entre pessoas e empresas por meio de paginas web.

A gestdo do conhecimento, apoiada no principio da disponibilizagdo de conhecimento
critico quando necessario, dando suporte a sua criagdo e disseminacdo, € um importante
instrumento para a sustentabilidade organizacional e o processo de inovagdo. Preocupacdes
com a gestdo do conhecimento tendem a incentivar e potencializar o desenvolvimento de
relacbes cooperativas no ambito organizacional; assim como, o estimulo a criagdo de
relacBes cooperativas auxiliam uma maior “aderéncia” (aceitacdo e uso) dos esforcos na
implementagdo das ferramentas que d&o suporte a gestdo do conhecimento.

5. Metodologia

Um estudo abrangente como aqui proposto, direcionado para o entendimento de relagoes
entre diversos fatores de alta complexidade, requer o levantamento e a organizagdo de um
nimero consideravel de dados. Para tanto, foram adotados os seguintes procedimentos
iniciais:
agregacado dos vinte e seis fatores a serem pesguisados em sete indicadores, cada
um deles associado a uma dimensdo de avaliagdo, como apresentado na secéo 5.2;

trés desses indicadores foram tratados como variaveis independentes e quatro como
variavels respostas;

transformacéo das variavels qualitativas em quantitativas (através do método
scoring).

A seguir serdo apresentados os métodos empregados para a coleta dos dados, a sua
organizacdo e o tratamento estatistico dos dados.

5.1. Coleta de dados

A coleta de dados foi feita através de uma pesquisa survey com 156 profissionais que
aluam em empresas de varios setores econdmicos. Para tanto, foi elaborado um
guestionario com perguntas fechadas, utilizando-se uma escala de Lickert de quatro niveis,
cujas possiveis respostas (em funcdo da pergunta) sdo as seguintes:

sempre / frequentemente / as vezes/ nunca
muito melhor / melhor / pior / muito pior
alto/ médio / baixo / inexistente



Em todas as opcOes existe a alternativa “ndo sei responder” e, neste caso, a questdo é
descartada para aquel e respondente. Seguindo a recomendacdo de vérios autores, foi feito
um pré-teste desse instrumento de pesquisa, que Se constituiu em uma prova preliminar
para evidenciar possiveis falhas. Esse pré-teste foi fundamenta para se chegar ao
questionario final, pois varias questdes foram suprimidas, incluidas ou ateradas.

Para o tratamento dos dados utilizou-se inicialmente 0 método scoring, o qual possibilitou
tratar quantitativamente as variaveis estudadas, que séo de natureza qualitativa.O método
scoring constitui-se na atribuicdo de pontos visando transformar uma varidvel qualitativa
qualquer em qualitativa ordinal ou, mesmo, quantitativa. Dessa maneira, torna-se possivel
definir escalas de medida (para mais detalhes veja, por exemplo, a secdo Measurement
Scales em Hayes, 1997). Por simplicidade, foram atribuidos os seguintes valores. 5 (para
as respostas “sempre”, “muito melhor” e “alto”), 3 (“freqlientemente”,“melhor” e
“médio”), 2 (“as vezes”, “pior” e “baixo”) e 0 (“nunca”, “muito pior” e “inexistente). A
pontuacdo atribuida para as questdes de escala com diferentes niveis (5-3-2-0 pontos) foi
estabelecida por analogia a ponderacéo utilizada em matrizes de correlacdo, dando maior
énfase as diferencas entre os niveis intermediérios e os dois niveis extremos.

As classificacOes derivadas dessas escalas de medida e dos valores obtidos para o0s
diferentes coeficientes sdo arbitrérias, tendo como Unico proposito servir de instrumento
para organizacdo dos dados pesquisados, fazendo sentido somente dentro do ambito do
estudo desenvolvido.

5.2. Organizacéo dos dados. a construcéo dos indicador es

Os 26 fatores pesquisados foram agrupados em sete indicadores, apresentados no Quadro
1. Alguns desses fatores receberam um peso maior, para ressaltar a sua importancia na
construcdo dos indicadores.

Uma vez que se consegue quantificar as variaveis estudadas e, estando as mesmas
organizadas de acordo com as dimensdes de andlise desgadas, cada um dos sete
indicadores é calculado somando-se o produto dos pontos atribuidos ao fator (5, 3, 2 ou 0)
pelo peso (1 ou 2) e dividindo esse total pela quantidade de pontos possiveis nessa
dimensdo. Portanto, esses indicadores podem assumir qualquer valor entre 0 e 5;
matemati camente:

Indicador = & Produto “pontos”x”’peso” do fator “n”
a Total de pesos

5.3. Tratamento dos dados: estudo inicial de correlacéo

A andlise de correlacdo e a andlise de regressdo sdo meétodos estatisticos amplamente
utilizados para estudar o grau de relacionamento entre variaveis. A andlise de correlacéo
fornece um numero, indicando como duas variaveis variam conjuntamente, além de medir
a intensidade e a direcdo da relagdo linear ou ndo-linear entre duas varidveis. E um
indicador que atende a necessidade de se estabelecer a existéncia ou ndo de uma relacéo
entre essas variaveis sem que, paraisso, sgja preciso o guste de umafungdo matematica.

“O estabelecimento da existéncia de uma correlacdo entre duas varidveis pode
consgtituir o objetivo precipuo de uma pesquisa (...). Mas também representar apenas
um passo, ou estagio, de uma pesguisa com outros objetivos, como, por exemplo,
quando empregamos medidas de correlacdo para comprovar a confiabilidade de
nossas observagdes'. (Segel,1975:220)




Diferentes formas de correlagéo podem existir entre as variavels. O caso mais simples é a
correlacdo envolvendo duas variaveis, X e Y, que sera linear quando o valor de uma pode
ser obtido aproximadamente por meio da equacéo da reta. Neste primeiro momento foi
estudada apenas a existéncia de correlacdo linear entre os fatores estudados através do
cdculo do coeficiente de correlacdo de Pearson (r), que mede o grau de relacionamento
linear entre os valores emparelhados “x” e *“y” em uma dada amostra (Triola, 1999).

Quadro 1: Fatores componentes de cada indicador, com os respectivos pesos atribuidos

Indicador Fatores Componentes do I ndicador

ambl: Clima organizacional

amb2: Oportunidades para crescimento profissional

amb3: Oportunidades para desenvolvimento pessoal

amb4: Qual é o nivel da sua carga de trabalho mensal ?
AMB: AMBIENTE INTERNO amb5: O ambiente interno estimula ainovagéo e
aprendizagem?

amb6: Ha possibilidades de crescimento na empresa?

amb7: Ha pressdo excessiva para alcangar metas?

amb8: O processo de comunicacdo daempresa é claro e
transparente?

capl: Investimento nos funcionarios (salarios, beneficios etc)
CAP: INVESTIMENTO EM cap2: Sdo oferecidos cursos e treinamentos?
CAPACITACAO cap3: Incentivo para participagio em eventos rel acionados ao
trabalho?

co0l: Vocé se sente fazendo parte de uma equipe?

€002: VVocé se sente acolhido e respeitado pelos seus colegas
c003: Projetos multidisciplinares? (com varias areas de
conheci mento)

coo4: Estimulo paratrabalho inter-departamentos?

c005: Recompensa financeira para o sucesso da equipe?
€006: Intranet para relacionamento interno?

coo07: Banco de dados integrados de acesso comum a
gestores de diferentes areas?

COO: COOPERACAO
INTERNA

INOV: CAPACIDADE DE Capacidade de inovacdo organizaciona

INOVACAO

QPRO: QUALIDADEE Qualidade dos processos

PRODUTIVIDADE Produtividade dos processos

SSTR: SAUDE E SEGURANCA | Quantidade de acidentes de trabalho

NO TRABALHO Problemas emocionais (depressdo, stress, alcoolismo etc)
5 Auséncia de problemas trabal histas

SPES: SATISFAGAO Vocé sente prazer em realizar o seu trabalho?

PESSOAL NO TRABALHO

o
N (NP INN R R - PR RrRr R NN R (NP R (R R (RrRrRN @

V océ se sente bem no seu ambiente de trabalho?

Fonte: dados da pesquisa

5.4. Tratamento dos dados: significancia dos fatores componentes

Em muitas pesguisas conduzidas em areas do conhecimento como a Medicina e as
Ciéncias Sociais Aplicadas, a variavel resposta (no caso deste estudo INOV, QPRO, SSTR
e SPES) é do tipo ordinal e geralmente uma escala de pontos é utilizada para se definir k
categorias referentes a algum fendmeno. A andlise de regressdo Probit, método
originalmente proposto por Aitchison & Silvey (1957), é uma aternativa interessante para
tais estudos por permitir se estimar P(Y=K | Xb ), ou sgja, a probabilidade de se obter cada

categoria de resposta em funcéo de variaveis preditoras ou independentes de interesse. Este



serd 0 método empregado neste estudo para avaliar a significancia do impacto dos fatores
componentes das variaveis independentes (AMB, CAP e COOQ) e, também, para avdiar a
proposta de model o para construcéo dos indicadores, como apresentado no quadro 1, sob 0
ponto de vista da sensibilidade e da capacidade de discriminagéo.

6. Resultados e discussao

A Andise de Regressdo Probit revelou que o modelo utilizado no estudo tem ata
sensibilidade, isso é, uma boa capacidade para separar corretamente as variaveis (com 81%
a 97% de chance de identificar a existéncia de relagbes entre variavels) e baixa
probabilidade de indicar auséncia de correlagdo, quando essa existe (20% a 3% de
probabilidade de indicar um “falso negativo”). No entanto, é preciso melhorar a capacidade
de discriminagdo do modelo, principalmente no sentido de diminuir a probabilidade de
indicar correlacdes inexistentes (39% a 74% de indicar um “falso positivo”). Esses dados
estdo resumidos natabela 1.

Tabela 1 - Avaliagdo das caracteristicas do modelo proposto em funcdo das variaveis respostas

Indi Caracteristicas do M odelo Proposto

ndicador

(Variavel Resposta) | Sensibilidade | Capacidadede | Probabilidade de Probabilidade de
Discriminacdo | FP/”Falso Positivo” | FN/”Falso negativo”

INOV 80,5% 51,4% 49% 20%

SPES 97,4% 53,3% 47% 3%

SST 97,1% 26,5% 74% 3%

QPRO 92,2% 60,5% 39% 8%

Fonte: Dados da pesquisa

E relevante a quantidade de dados coletados neste trabalho, podendo ser anaisados e
discutidos diferentes aspectos relacionados com as dimensdes avaliadas. Na Tabela 2 séo
apresentados os coeficientes de correlagdo de Pearson (r) obtidos para a amostra.

Tabela 2 - Valores dos Coeficientes de correlacéo de Pearson (r)

Valores de “r*y”
Indicadores AM B. C.:AP' CO.O'
Ambiente Investimento em M ecanismos
interno capacitacdo para cooper acdo

INOV. Capacidade deinovacdo da empresa 0,451 0,301 0,361
QPRO. Qualidade e produtividade dos 0,436 0,324 0,428
pr ocessos
SSTR. Saude e seguranca no trabalho 0,352 0,202 0,305
SPES. Satisfacéo pessoal no trabalho 0,581 0,223 0,451

Fonte: Dados da pesquisa

Da Tabela de valores criticos de “r” extrai-se que para 156 pares de dados amostrais
(nimero de profissionais pesquisados) os valores criticos de “r” sdo 0,196 e 0,256,
respectivamente para a = 0,05 e a = 0,01 (vide, por exemplo, Triola,1999:364). Assim,
considerando os valores de “r*¥” apresentados na Quadro 2, podem ser destacadas as
seguintes conclusdes principais para a amostra pesquisada:



Uma vez que r*®S%=0202 para a correlacio existente entre o indicador CAP
(investimento em capacitacéo) e o indicador SSTR (salde e seguranca no traba ho),
conclui-se que existem, simultaneamente, 95% de chance de haver uma correlagéo
linear positiva entre esses dois indicadores (pois o valor de * r°®S%™ calculado é
maior que 0,196) e 1% de chance de que n&o haja correlacéo linear significativa
entre eles (pois, o valor de “ r*® S ¢ menor que 0,256);

Raciocinio andogo pode ser feito na andlise da correlacdo entre os indicadores
CAP e SPES, ja que o coeficiente calculado ( r® %) éigual a0,223;

Para as outras dez correl acbes investigadas entre os indicadores AMB, CAP, COOQ,
INOV e os indicadores QPRO, SSTR, SPES, pode-se afirmar que existem
evidéncias estatisticas de correlagdo linear positiva entre elas.

A seguir serdo discutidos preliminarmente alguns dos principais resultados acima
mencionados. O intuito € ilustrar o potencia deste estudo para subsidiar o entendimento
dos fendbmenos complexos relacionados com as interagdes dos indicadores e dos fatores
associados que estdo sendo aqui investigados.

6.1. Impactos do ambienteinterno (indicador AMB)

Os resultados apresentados na tabela 2 indicam a existéncia de evidéncias estatisticas de
que o indicador AMB tem, simultaneamente, uma forte correlagdo com a capacidade de
inovacdo na empresa (INOV), a quaidade e produtividade dos processos (QPRO), a salde
e seguranca no trabalho (SSTR) e a satisfagéo dos trabalhadores (SPES). Esses resultados
sinalizam para o estudo de alguns aspectos interessantes, como o0s exemplos abaixo.

A andise de regressdo revelou o fator ambl (clima organizaciona) como 0 mais
significativo do AMB tanto para SSTR como para QPRO, influenciando ainda a
predisposicdo para a cooperacdo dos trabahadores, sendo esta também influenciada
fortemente por amb4 (carga de trabalho). O indicador QPRO é influenciado de modo
bastante significativo também pelos fatores amb2 (oportunidade para crescimento
profissional) eamb8 (comunicagdo interna clara e transparente).

Sendo a relagdo entre AMB e SPES a mais forte entre as doze investigadas
(rambSPes=0,581), ¢é de se destacar a grande influéncia dos fatores subjetivos existentes na
empresa sobre a satisfacdo dos trabalhadores. Outro aspecto a ser destacado € que o
desenvolvimento de um ambiente organizacional adequado favorece, simultaneamente, 0
desempenho competitivo da empresa (revelado por INOV e QPRO) e seus trabal hadores
(avaliado através de SSTR e SPES).

6.2. Impactos do investimento em capacitacdo (indicador CAP)

O indicador que apresentou menores coeficientes de correlacéo, quando comparado com
AMB e COO foi o indicador CAP. Mesmo assim, foi evidenciada a existéncia de
correlacdo significativa de CAP com a capacidade de inovagio (r®!"=0,301) e com a
qualidade e produtividade dos processos (r*®@P°=0,324). Estes resultados mostram a
importancia do desenvolvimento das competéncias internas para o bom desempenho
competitivo da empresa.

Ja a baixa correlacdo existente entre CAP e os dois indicadores mais ligados aos
trabalhadores, a saber, salide e seguranca no trabalho (r°®>%'=0,202) e satisfagdo dos
trabal hadores (r°®==0,223) pode ser explicada pelo fato de os fatores que compdem este
indicador serem de natureza intrinseca ao trabalhador, os quais ndo sdo influenciados pelas
capacitacbes tradicionamente oferecidas pelas empresas. As capacitacOes oferecidas



normalmente pelas empresas visam ao desenvolvimento de competéncias instrumentais,
como o0 aumento de conhecimento sobre determinado tema ou o aprimoramento de
habilidade técnicas. Quanto a SSTR, € de se esperar que se for investigada a relacéo deste
indicador com a capacitacdo especifica em temas afetos a SST/”Salde e seguranga no
trabalho”, a correlacdo sera bem mais significativa.

A andlise de regressdo indicou o fator cap2 (oferta de cursos e treinamentos) como o fator
mais significativo de influénciaem INOV. eem APRD.

6.3. Impactos dos mecanismos para cooperacdo (indicador COO)

Um dos principais resultados a ser destacado € a forte correlagdo existente entre o
indicador COO simultaneamente com a qualidade e produtividade dos processos
(reeQPro=0,428) e a satifacdo pessoal no trabalho (r°°>*==0,451). H& também uma forte
correlagdo entre COO e a capacidade de inovagio da empresa (r°!"*V=0,361) e a salde e
seguranca no trabalho (r°°®S%=0,305).

Esses resultados sinalizam no sentido do potencial que os mecanismos de cooperagéo
parecem ter para contribuir com a melhoria em todos os aspectos de desempenho
investigados (INOV, QPRO, SSTR e SPES).

A existéncia de intranet para relacionamento interno (fator coo6) teve destaque tanto para
SPES como para QPRO e para APRD. Outros fatores com bastante significancia sdo senso de
pertencimento a equipe de trabalho (cool) e recompensa para 0 sucesso da equipe (coo5),
com forte impacto respectivamente em SPES e INOV. Vae destacar que a maior
influéncia de coo5 na capacidade de inovagdo da empresa, indica a importancia da
socidlizagdo para a geracdo de conhecimento organizacional, como preconizado pelo
modelo de Nonaka e Takeuchi.

7. Conclusdes

O proposito desta pesquisa, que € de caréter exploratorio, é fazer um levantamento inicial
da redlidade vivida nas empresas-avo, subsidiando trabalhos investigativos posteriores
para aprofundamento de questdes. Ela faz parte de um estudo mais amplo que se propde a
esclarecer como os fatores organizacionais e humanos interagem, influenciando tanto o
desempenho organizacional (inovagdo, qualidade, produtividade e custos) como o
trabal hador (satisfac&o, salide e seguranca no trabal ho)

A relevancia deste estudo que se prop0e a estudar os fatores presentes numa organizagao
com maior potencial para promover simultaneamente a competitividade da organizagéo e a
qualidade de vida no trabalho, se deve ao fato que o investimento em fatores que melhoram
tanto os indicadores econdmico-financeiros como os indicadores humanos-sociais tende a
gerar 0 desgavel desenvolvimento sustentavel da organizacdo segundo os fundamentos da
sustentabilidade com enfoque triple botton line, uma vez que ira beneficiar diretamente os
dois principais stakeholders da organizacdo (os seus proprietarios e trabalhadores), reduzir
a probabilidade de conflitos capital -trabal ho, entre outros beneficios socioeconémicos,

Os resultados preliminares obtidos neste estudo, mesmo requerendo um maior
aprofundamento para sua validagdo, sinalizam fortemente no sentido da viabilidade de
organizar diversos fatores organizacionais de modo tal que possam contribuir
significativamente para o desenvolvimento sustentavel da organizacdo, melhorando de
forma integrada o desempenho competitivo e a qualidade de vida no trabalho. Nessa
perspectiva, os resultados apresentados sdo bastante significativos, destacando-se que



acoes bem plang adas, como o desenvolvimento de um ambiente organizacional adequado,
pode favorecer, simultaneamente, tanto 0 desempenho competitivo da empresa (revelado
por INOV e QPRO), como os seus trabalhadores (SSTR e SPES).

Guardando-se os devidos cuidados nas conclusdes derivadas desses estudos, um outro
aspecto a se destacar € 0 impacto positivo da promocdo de ambiente e mecanismos
cooperativos, 0s quais possuem bom potencia paraincrementar o desempenho da empresa
em seus multiplos aspectos. Isso mostra um caminho a ser estudado para o
desenvolvimento de empresas que tenham, a0 mesmo tempo, bons niveis de
competitividade e de qualidade de vida para 0s seus trabal hadores.

E importante ressaltar que a grande maioria dos mecanismos para promog&o da cooperagio
interna possui uma relacéo custo/beneficio bastante favoravel para a empresa, umavez que
0S custos para sua implantagdo sdo relativamente baixos quando comparados com 0s
retornos potenciais para varias dimensfes organizacionais. S&0 exemplos desses
mecanismos 0 estimulo ao trabalho envolvendo vérios departamentos, a promogdo de
projetos multidisciplinares, o desenvolvimento de ambiente que contribua para o
acolhimento e respeito aos trabalhadores e o reconhecimento ao desempenho em equipe (e
ndo sd ao desempenho individual).
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